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1 Johdanto 
1.1 Tutkimuksen taustaa 
 
Organisaatioissa on tapahtunut viime aikoina suuria muutoksia. Tehokkuuskeskeisestä 
teollisuusyhteiskunnasta on siirrytty kohti ihmiskeskeistä palveluyhteiskuntaa. (Arvonen 
1991, 13.) Henkilökunnan rooli yrityksessä on samalla kasvanut muun muassa tehtävien, 
vastuun määrän sekä omaan työhön vaikuttamisen osalta (Murtonen ym. 2008). Entis-
aikojen tahdottoman työnsuorittajan tilalla nähdään nykyisin ajatteleva ja tunteva 
henkilö, jonka tarpeet ja ominaisuudet pitää ottaa huomioon työympäristössä. Nykyajan 
työntekijä onkin yrityksen aktiivinen jäsen, joka mahdollistaa yrityksen menestymisen. 
(Murtonen ym. 2008.) Henkilökunnasta on siis tullut yritykselle entistä tärkeämpi 
voimavara, jonka merkitystä yrityksen tehokkuuteen ei tulisi aliarvioida.  
 
Yksi tärkeimmistä työsuoritukseen vaikuttavista tekijöistä on työmotivaatio (Van 
Knippenberg, 2000). Peltosen ja Ruohotien (1987, 9) mukaan yrityksen tulos riippuu 
pitkälti henkilöstön työpanoksesta, johon vaikuttavat työntekijöiden ammattitaito sekä 
motivaatio. Motivaatiolla on heidän mukaansa ratkaisevampi rooli kuin ammattitaidolla, 
sillä se edistää oppimista. Toisin sanoen, koska ammattitaitoa voidaan lisätä vain 
oppimalla ja motivaatio edistää oppimista, tärkein henkilökunnan työpanokseen 
vaikuttava tekijä on motivaatio. (Peltonen & Ruohotie 1987, 10.) Motivoituneen 
henkilökunnan onkin todettu olevan merkittävä yrityksen menestystekijä (Drake ym. 
2007). 
Työntekijän roolin kasvamisen ohella myös esimiehen rooli on muuttunut. 
Nykytyöelämässä henkilöstö on yhä koulutetumpaa, mikä asettaa entistä suurempia 
vaatimuksia myös esimiestyölle (Antila 2006). Entisajan hierarkkisen 
toimintaympäristön työnvalvojasta onkin tullut nykyajan työyhteisön tiimipelaaja. (Juuti 
2004, 42–43.) Yhteistyön merkitys yritysmaailmassa on kasvanut ja koko työyhteisön 
pitäisi kyetä toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen, jotta organisaatiolla olisi 
mahdollisuudet selvitä alati kovenevassa yritysmaailmassa. Jotta koko työyhteisö 
sisäistäisi nämä yhteiset tavoitteet ja suuntaisi toimintansa niitä kohden, tarvitaan 
motivointitaitoja. Motivointitaitojen kehittäminen vaatii kuitenkin tietoa 
motivaatioprosessista ja kannusteista (Peltonen & Ruohotie 1987, 10). Esimiehen 
tulisikin näin ollen tuntea motivointiprosessia ja – keinoja, jotta saisi motivoitua alaisiaan 
tehokkaampaan työskentelyyn. 
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Joissakin työympäristöissä henkilöstön motivoimisella on erityisen suuri rooli. 
Päivittäistavarakaupassa työ on hektistä ja tilanteet muuttuvat nopeasti, mikä asettaa 
korkeat vaatimukset myös henkilökunnan työsuorituksille. Työtehtäviä on paljon, mutta 
aikaa vähän. Asiakaspalvelu on myös keskeinen osa työtä ja henkilökunnan asenteet 
työtään ja työnantajayritystä kohtaan heijastuvat helposti asiakkaisiin. 
Asiakastyytyväisyyden onkin todettu olevan pitkälti riippuvaista tehokkaasta ja 
motivoituneesta asiakaspalveluhenkilökunnasta (Umashankar & Kulkarni 2002). Jotta 
työntekijät haluaisivat tehdä parhaansa myymälän hyväksi, heillä pitäisi olla 
työmotivaatiota. Päivittäistavarakaupan esimiesten on siksi tärkeää tietää, millä tavoin he 
saisivat työntekijöitä motivoitua parhaisiin mahdollisiin työsuorituksiin. 
 
Motivointikeinojen tunteminen on siis tärkeää päivittäistavarakaupan esimiestyössä ja 
tässä tutkimuksessa tarkastellaankin esimiehen keinoja alaisten työmotivaation 
kohottamiseksi. Motivointikeinoja lähdetään etsimään johtajuusteorioista. Johtamista on 
tutkittu jo vuosisatojen ajan, mutta lähestymisnäkökulma aiheeseen on vaihdellut vuosien 
saatossa. Karkeasti yleistettynä johtajuusteorioissa voidaan erottaa neljä suuntausta: 
piirre-, tyyli- ja tilanneteoriat sekä uusi johtajuus (Bryman 1992, 1–2). 1940-luvulle 
saakka korostettiin johtajan henkilökohtaisia, synnynnäisiä ominaisuuksia. 
Piirreteorioiden peruslähtökohtana oli, että johtajaksi synnytään, eikä johtajaksi voida 
kehittyä. 1940–luvulta 1960–luvulle vallinneet tyyliteoriat esittivät, että johtajaksi 
voidaan kehittyä, kunhan tiedetään millainen käyttäytyminen on ominaista tehokkaalle 
johtajuudelle. Tyyliteorioiden lähtökohtana oli siis johtajan käyttäytymisen tutkiminen 
suhteessa alaisiin. (Bryman 1992, 4.) 
 
1960–luvulta 1980–luvulle saakka vallitsi niin sanottu pessimismin aikakausi 
johtajuusteorioiden saralla. Tällöin uskottiin, ettei kaikkiin tilanteisiin sopivaa 
johtajuustyyliä ole, vaan johtajuuden tehokkuus on tilanneriippuvaista. (Bryman 1992, 
11) 1980–luvulta alkaen on alettu kiinnittää huomiota johtajuuden emotionaaliseen ja 
symboliseen puoleen (Yukl 2010, 262). Uusimmista johtamisteorioista on alettu käyttää 
nimitystä ”uusi johtajuus” tai ”uusi johtajuuden paradigma” (Nissinen 2001; Bryman 
1992, 21). Uuden johtajuuden paradigman lähtökohtana on se, että johtaja tarvitsee 
vision (Bryman 1992, 1). 
 
Suosituin uuden johtajuuden paradigman suuntauksista on transformationaalinen 
johtaminen (Rubin, Munz & Boomer 2005; ref. Osborn & Marion 2009). Se on yksi 
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tehokkaimmista johtamismalleista ja sitä pidetään nykyorganisaatioiden tarpeita hyvin 
vastaavana johtamistapana (Rubin, Munz & Boomer 2005; ref. Osborn & Marion 2009; 
Aaltio 2008, 47). Transformationaalisen johtamisen on todettu aikaansaavan korkeaa 
motivaatiotasoa, sitoutumisen astetta sekä suoritustasoa yrityksissä (House & Aditya 
1997, 441; ref. Bryant 2003). Sen on todettu soveltuvan hyvin eri tyyppisten 
organisaatioiden ja eri organisaatiotasoilla työskentelevien esimiesten johtamistyökaluksi 
(Lowe ym. 1996). Siten sen voidaan katsoa soveltuvan hyvin myös 
päivittäistavarakaupan johtamiseen. 
 
Transformationaalisen johtajuuden vastinpariksi mielletään usein transaktionaalinen 
johtajuus (mm. Burns 1978). Monesti nämä kaksi käsitettä yhdistetäänkin yhdeksi 
johtajuusteoriaksi: transaktionaalis-transformationaaliseksi teoriaksi (Bryman 1992, 95; 
Bass 1997). Tehokkaassa johtajuudessa on todettu tarvittavan molempia, sekä 
transaktionaalista, että transformationaalista johtajuutta (Lowe ym 1996). Siksi tässä 
tutkimuksessa tarkastellaan sekä transaktionaalista että transformationaalista johtajuutta. 
 
Johtamismallit lähtevät siitä oletuksesta, että yksilö voi motivoida toista yksilöä 
toimimaan (Torrington ym. 2005, 312). Tästä lähdetään tässäkin tutkielmassa: 
perusolettamus on, että esimies voi motivoida alaisiaan toimimaan tehokkaammin. 
Toisena olettamuksena on, että esimiesten työssään käyttämät motivointitavat ovat 
eriteltävissä ja käsitteellistettävissä.  
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma 
 
Kuten aiemmin todettiin, työntekijöiden motivointikeinojen tunteminen on välttämätöntä 
yritysjohdolle, varsinkin hektisessä päivittäistavarakauppaympäristössä. Tässä 
tutkielmassa lähestytään työmotivaatiota uusiin johtamisteorioihin lukeutuvien 
transaktionaalis-transformationaalisen sekä syväjohtamisen teorioiden näkökulmasta. 
Tutkielman tarkoituksena on selvittää, millä tavoin henkilökuntaa voidaan 
motivoida parempiin työsuorituksiin näiden mallien pohjalta. Tutkielmasta on siis 
hyötyä myös yritysten johtoportaassa työskenteleville. Tavoitteena on kartoittaa 
päivittäistavarakaupan esimiesten työssään käyttämiä motivointikeinoja ja myös 
erilaisten motivointikeinojen soveltuvuutta eri johtamistilanteisiin.  
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Tutkimusongelmana on:  
 
1. Millä tavoin päivittäistavarakaupan esimies voi motivoida henkilökuntaa 
parhaimpiin mahdollisiin työsuorituksiin? 
 
Osaongelmina ovat: 
 
2. Millaisia motivointitapoja päivittäistavarakaupan esimiehet käyttävät 
henkilökuntaa motivoidessaan? 
 
3. Näkyykö esimiesten käyttämissä henkilökunnan motivointikeinoissa piirteitä 
transaktionaalis-transformationaalisen johtamisteorian esittelemistä 
henkilökunnan motivointikeinoista? 
 
Jotta näihin tutkimuskysymyksiin voitaisiin etsiä vastausta, tarvitaan tietoa siitä, mitkä 
tekijät vaikuttavat työmotivaatioon, millaisia ratkaisuja transformationaalis-
transaktionaalinen johtamisteoria esittelee henkilökunnan motivoimiseen ja miten nämä 
motivointikeinot kohtaavat työmotivaatioon vaikuttavien tekijöiden kanssa. Näihin 
etsitään vastauksia transformationaalis-transaktionaalisesta johtamisteoriasta sekä 
työmotivaatiota käsittelevästä kirjallisuudesta. 
1.3 Päivittäistavarakauppa tutkimusympäristönä 
 
Päivittäistavarakauppa Ry:n (2011) mukaan päivittäistavarakaupalla tarkoitetaan 
päivittäistavaroiden koko valikoimaa myyvää, pääasiassa itsepalveluperiaatteella 
toimivaa marketmyymälää (PTY 2011). Lain N:o 945 (2009) mukaan 
päivittäistavarakaupan määrittelee se, että kaupan myynnistä pääosa on elintarvikkeita. 
Päivittäistavaroihin lukeutuvat elintarvikkeet sekä sellaiset tuotteet, joita kotitaloudet 
ovat tottuneet ostamaan elintarvikeostosten yhteydessä samasta myymälästä ja joita 
tarvitaan lähes päivittäin (Heinimäki 2006, 39). Näin ollen päivittäistavaroihin kuuluvat 
ruoka, juomat, teknokemian tuotteet, kodin paperit, tupakkatuotteet, lehdet sekä 
päivittäiskosmetiikka (PTY 2011). 
Suomessa päivittäistavarakauppa on ketjuuntunutta (PTY 2011; Heinimäki 2006, 20). 
Kolmella suurimmalla ryhmittymällä, S-ryhmällä, K-ryhmällä ja Suomen Lähikauppa 
Oy:llä, on hallussaan lähes 90 prosenttia päivittäistavarakaupan vähittäiskaupan 
markkinoista (PTY 2011). Ketjuuntuminen kiristää kilpailua päivittäistavaramarkkinoilla 
(Heinimäki 2006, 20). Kilpailua käydään lähinnä paikallisesti myymälätasolla, mutta 
myös saman ryhmittymän myymälöiden kesken. Erilaiset myymälätyypit kilpailevat 
kukin omilla vahvuuksillaan. (PTY 2011.) 
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Päivittäistavaramyymälät voidaan jakaa tavarataloihin, hypermarketeihin, 
supermarketteihin ja lähikauppoihin. Lisäksi päivittäistavaroita myyvät myymäläautot, 
kauppahallit, huoltoasemat sekä halpahallit eli discounterit. (Heinimäki 2006, 18.)  
Tavaratalolla tarkoitetaan monen tuoteryhmän tavaroita myyvää, korkean palveluasteen 
omaavaa vähittäismyymälää, jonka myyntipinta-ala on vähintään 2 500 m2. 
Tavaratalossa kassat sijaitsevat osastolla ja minkään tavararyhmän osuus myyntipinta-
alasta ei ylitä puolta kokonaismyyntipinta-alasta. Hypermarketin kokokriteeri on sama 
kuin tavaratalolla, mutta toisin kuin tavaratalo, se toimii lähinnä itsepalveluperiaatteella 
ja myynnin painopiste on päivittäistavaroissa. Hypermarketissa elintarvikkeiden osuus on 
vähemmän kuin puolet kokonaispinta-alasta. (PTY 2011.) 
Supermarketit ovat ruoan myyntiin keskittyviä päivittäistavaramyymälöitä, joissa 
elintarvikkeiden osuus myyntipinta-alasta on yli puolet. Supermarketit toimivat pääosin 
itsepalveluperiaatteella ja niiden myyntipinta-ala on vähintään 400 m2. Pieniksi 
supermarketeiksi lasketaan 400 – 1000 m2 kokoiset ja suuriksi yli 1000 m2 kokoiset 
supermarketit. Lähikauppa taas on kuluttajia lähellä oleva ja helposti myös jalan 
saavutettavissa oleva, asuinalueella sijaitseva päivittäistavaramyymälä. Se voi siis olla 
mikä hyvänsä kuluttajaa lähellä oleva päivittäistavaramyymälä, mutta useimmin 
lähikaupaksi tilastoidaan pinta-alaltaan alle 400 m2 olevat valintamyymälät. Isoiksi 
valintamyymälöiksi lasketaan pinta-alaltaan 200–399 m2 suuruiset ja pieniksi 100–199 
m2 suuruiset valintamyymälät. (PTY 2011.)  
Lähikaupat ovat merkittävässä roolissa kuluttajien kokeman saavutettavuuden kannalta 
(Heinimäki 2006, 20). Saavutettavuuteen vaikuttavat myymälöiden sijainti ja 
tavoitettavuus, palvelujen laatu, kuten valikoima ja hintataso sekä väestön ominaisuudet, 
kuten auton omistajuus, väestön ikärakenne ja liikuntakyvyttömyys. Saavutettavuuteen 
vaikuttaa myös myymälän aukioloaika. (Heinimäki 2006, 24-25.)  Vuonna 2009 
Suomessa tuli voimaan laki vähittäiskaupan sekä parturi- ja kampaamoliikkeen 
aukioloajoista. Sen mukaan vakituiselta liiketoimintakäytössä olevalta myyntipinta-
alaltaan enintään 400 neliömetriä olevat päivittäistavarakaupan myymälät saavat olla 
vapaasti auki lukuun ottamatta tiettyjen juhlapäivien aukioloaikasäädöksiä. (Laki N:o 
945 2009) Tämän myötä useat lähikaupoiksi luokiteltavat päivittäistavarakaupat ovat 
pidentäneet aukioloaikojaan aiemmista ja parantaneet siten saavutettavuuttaan.  
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan lähikaupoiksi luokiteltavia päivittäistavaramyymälöitä. 
Tutkielman empiirisessä osuudessa selvitetään, millaisia motivointikeinoja 
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päivittäistavarakauppojen esimiehet käyttävät työssään. Tavoitteena on analysoida näiden 
motivointikeinojen yhtäläisyyksiä luvuissa 2 sekä 3 esiteltäviin teoriakeskusteluihin. 
Tutkimuksessa ei vertailla myymälöitä, ketjuja tai esimiehiä keskenään, vaan tutkitaan 
johtamistilanteita ja niissä ilmeneviä henkilöstön motivointikeinoja. Tutkimukseen on 
valittu lähikaupoiksi luokiteltavia päivittäistavarakauppoja, jotta johtamistilanteet olisivat 
mahdollisimman vertailukelpoisia keskenään. Samasta syystä liikenneasemien 
yhteydessä olevat päivittäistavarakaupat on jätetty tutkimuksen ulkopuolelle.  
 
Tutkimukseen valitut päivittäistavarakaupat sijaitsevat kaikki pääkaupunkiseudulla, jotta 
ne olisivat hyvin saavutettavissa. Oletuksena on, ettei johtamistilanteissa ole alueellisia 
eroja, vaan erot löytyvät muista tekijöistä. Näin ollen myymälän sijainnilla ei pitäisi olla 
tutkimuksessa merkitystä. Haastateltavien pyynnöstä ketjun, myymälän sekä 
haastateltavan tiedot anonymisoidaan tutkimusraportissa niin, ettei niitä voida tunnistaa. 
1.4 Keskeisten käsitteiden esittely 
 
Vaikkei tässä tutkielmassa käsitelläkään motivaatiota tai johtajuutta yleisellä tasolla, 
koen tarpeelliseksi avata käsitteitä tässä lyhyesti. Myöhemmin tutkimuksessa käsitellään 
motivaation osalta työmotivaatiota ja siihen vaikuttavia tekijöitä. Johtajuutta taas 
käsitellään myöhemmin tässä tutkimuksessa lähinnä uuden johtajuuden näkökulmasta. 
1.4.1 Motivaatio 
 
Motivaation määritelmiä paljon tutkineen Mitchellin (1982) mukaan motivaatio on 
yksilöllinen ilmiö, joka liittyy voimaan, joka saa yksilön toimimaan. Vartiainen ja 
Nurmela (2002, 189) taas määrittelevät motivaation motiivien verkostoksi. Se voidaan 
myös ajatella motiivien aikaansaamaksi tilaksi. Motiivit taas ovat tarpeita, haluja, 
viettejä, sisäisiä yllykkeitä, palkkioita ja rangaistuksia, eli tekijöitä, jotka virittävät ja 
ylläpitävät yleistä käyttäytymisen suuntaa. (Ruohotie 1998, 36-37.) 
  
Motivaation määritelmiä on siis useita, mutta esitellyistä määritelmistä on löydettävissä 
yksi yhdistävä piirre: motivaatio aktivoi toimimaan. Termillä on positiivinen kaiku, sillä 
se saa aikaan jotakin, se lisää energiaa. Tässä tutkielmassa motivaatiota käsitellään 
työmotivaation näkökulmasta. Motivaatiolla tarkoitetaan siis tästä eteenpäin voimaa, joka 
saa työntekijän hoitamaan työtehtävänsä mahdollisimman hyvin. 
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1.4.2 Johtajuus 
 
Johtajuus on monimutkainen ja vaikeasti määriteltävissä oleva käsite (Nissinen 2004, 21, 
Nurmi 2000, 61; Yukl 2010, 21). Burns (1978, 2) toteaakin kirjassaan ”Leadership”, että 
”johtajuus on yksi eniten tutkituista ja vähiten ymmärretyistä ilmiöistä.” Johtajuuden 
käsitettä on kuitenkin yritetty määritellä seuraavanlaisesti:  
 
Johtajuus on sosiaalisen vaikuttamisen prosessi, jossa johtaja ohjaa ryhmän 
jäseniä tavoitetta kohti (Bryman 1992, 2).  
 
Johtajuudella tarkoitetaan merkitysten muovaamista muiden ihmisten käyttöön. 
Se on ihmisten välinen ilmiö, joka sijaitsee ihmisten välisissä suhteissa. (Juuti 
2004, 19, 47).  
 
Johtaminen on inhimillistä vuorovaikutusta (Nissinen 2004, 19). 
 
Johtaminen on työntekijöiden taivuttelemista toimimaan tiettyjen, sekä johtajien 
että alaisten arvoja ja motiiveja edustavien tavoitteiden eteen. (Burns 1978, 19) 
 
Johtaja ei ole vain sellainen henkilö, joka suunnittelee yrityksen muodolliset 
puitteet ja kontrolloi, että pääperiaatteet säilyvät. Johtajuus on yleis-
maailmallinen ilmiö, jota syntyy kaikissa yhteiskunnissa ja missä tahansa 
ryhmissä.  (Arvonen 1991, 15.) 
 
Edellä esiteltyjen määritelmien pohjalta johtajuus määritellään tässä tutkimuksessa 
ihmisten väliseksi vuorovaikutukseksi, universaaliksi ilmiöksi, jonka kautta pyritään 
vaikuttamaan toisiin ihmisiin ja saamaan näitä toimimaan kohti tavoitetta.  
1.4.3 Transaktionaalis-transformationaalinen johtamismalli 
 
Sana transaktio juontaa juurensa latinankielisestä sanasta transactio joka tarkoittaa 
sopimusta tai liiketointa. (Kalliopuska 2005, 207). Transformaatiolla taas tarkoitetaan 
muuntamista, muuntumista tai muodonmuutosta (Kalliopuska 2005, 207). 
Transaktionaalis-transformationaalinen johtamismalli on alun perin esitelty James 
McGregor Burnsin kirjassa ”Leadership” (Burns 1978; Osborn & Marion 2009; Bass 
1997). Se koostuu kahdesta johtajuuden lajista: transaktionaalisesta johtajuudesta ja 
transformationaalisesta johtajuudesta. Transaktionaalinen johtajuus perustuu 
vaihdantaan, transformationaalinen johtajuus taas alaisten motivoimiseen näiden omien, 
yhteisön etuihin liittyvien intressien kautta (Bass 1997).  
 
Toinen merkittävä vaikuttaja transaktionaalis-transformationaalisen teorian synnyssä on 
ollut Bass, joka on kehittänyt teoriaa eteenpäin (Kuhnert & Lewis 1987, Osborn & 
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Marion 2009, Yukl 2010, 277). Bassin lisäksi myös lukuisat muut tutkijat ovat tuoneet 
oman lisänsä transaktionaalis-transformationaaliseen johtajuusteoriaan (Bryman 1992). 
Heistä yksi on Nissinen (2001), joka loi teorian pohjalta syväjohtamiseksi nimeämänsä 
johtamismallin. Tässä tutkielmassa keskitytään transaktionaalis-transformationaaliseen 
johtajuusteoriaan lähinnä siinä muodossa kuin Burns (1978), Bass (1985) sekä Nissinen 
(2001) sitä kehittivät. 
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2 Motivaatio ja työmotivaatio 
 
Henkilöstön hyvinvointiin panostaminen on yrityksille tärkeää, koska sillä on todettu 
olevan positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen tulokseen: henkilöstön hyvinvoinnin 
on todettu vähentävän muun muassa sairaspoissaolo-, tapaturma- ja 
työkyvyttömyyskustannuksia. (Jakosuo 2005, 64.) Lisäksi henkilöstön hyvinvointi 
vaikuttaa yrityksen imagoon: huonosti henkilökuntaansa kohteleva yritys näyttäytyy 
huonossa valossa myös asiakkaiden silmissä. Tätä väitettä tukevat Youngin (1996, 12; ref 
Jakosuo 2005, 154) sekä Jakosuon (2005, 154) saamat tutkimustulokset, jotka osoittavat, 
että yrityksen ulkoisella ja sisäisellä maineella on yhteys keskenään. Motivoitunut ja 
hyvinvoiva henkilökunta on siis yritykselle elintärkeä voimavara. Tässä kappaleessa 
esitellään motivaatioteorioiden tarjoamia motivaatioon vaikuttavia tekijöitä. Sitä kautta 
pyritään löytämään sellaisia työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä, joihin voidaan 
johtamisen kautta vaikuttaa. 
2.1 Motivaatio 
2.1.1 Sisäinen ja ulkoinen motivaatio 
 
Motivaatio voi olla sisä- tai ulkosyntyistä (Deci 1971; ref. Nurmi & Salmela-Aro 2002, 
16, Saleh & Grygier 1969). Ulkoinen motivaatio pohjautuu ulkoiseen ärsykkeeseen ja on 
johdettavissa ympäristöstä, sisäinen motivaatio taas liittyy itse toiminnasta saatavaan 
tyydytykseen (Saleh & Grygier 1969). Ulkoiset motiivit ovat helposti määrällistettäviä ja 
verbalisoitavia, sisäiset taas osittain tiedostamattomia ja tunteisiin perustuvia (Vartiainen 
& Nurmela 2002, 189). Molemmat esiintyvät yleensä yhtä aikaa, mutta toinen on 
dominoivampi (Ruohotie 1998, 38). 
 
Ulkosyntyinen motivaatio lähtee ulkoisesta ärsykkeestä, muiden ihmisten tai tilanteen 
vaatimusten pohjalta. Ulkoisesti motivoituneessa toiminnassa tekemisen seuraus toimii 
yllykkeenä toiminnalle. (Saleh & Grygier 1969.) Ulkoiset palkkiot tyydyttävät yleensä 
alemman asteen tarpeita, kuten fysiologisia tai turvallisuuden tarpeita (Slocum 1971). Ne 
ovat kestoltaan lyhytaikaisia ja niitä tarvitaan yleensä toistuvasti. (Ruohotie 1998, 38) 
Työ on siis ulkoisesti motivoitunutta silloin, kun työntekijä tekee sitä jonkin ulkoisen 
vaikuttimen voimasta. Tällainen vaikutin voi olla esimerkiksi työsuorituksesta luvattu 
palkkio (esimerkiksi palkka). Palkka tyydyttää välillisesti myös alempia tarpeita, koska 
sillä voidaan ostaa esimerkiksi fysiologisia tarpeita tyydyttäviä tarvikkeita, kuten ruokaa.  
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Sisäsyntyisestä motivaatiosta on kyse silloin, kun toiminta on yksilölle jo itsessään 
palkitsevaa ja yksilö voi itse vaikuttaa siihen (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 16; Saleh & 
Grygier 1969). Sisäisesti motivoituneessa toiminnassa tyydytys syntyy toiminnasta 
itsestään, ei ulkoisesta yllykkeestä (Saleh & Grygier 1969). Sisäinen motivaatio liittyy 
ylemmän asteen tarpeiden tyydytykseen, esimerkiksi itsensä kehittämisen tarpeeseen 
(Slocum 1971). Sisäiset palkkiot ovat tavallisesti ulkoisia palkkioita tehokkaampia, sillä 
ne ovat kestoltaan pitkäaikaisia ja niistä voi tulla pysyvän motivaation lähde (Ruohotie 
1998, 38–39).  
 
Motivaation kognitiivisen arviointiteorian mukaan sisäinen motivaatio perustuu auto-
nomian ja kompetenssin tarpeisiin. Kontrollin lisääntyminen vähentää itse määräämisen 
tunnetta ja sitä kautta vähentää sisäistä motivaatiota. Henkilö voi kokea kontrollin 
lisääntyvän esimerkiksi silloin, kun toimintaan liitetään ulkoinen palkkio toiminnan 
ollessa jo ennestään sisäisesti palkitsevaa. (Deci, Ryan & Koestner 1999; ref. Vartiainen 
& Nurmela 2002, 196.) Näin ollen työelämässä esimerkiksi johdon puuttuminen tehtävän 
suorittamiseen, vaikka kyseessä olisi suorituksesta luvattu palkkiokin, voi jopa vähentää 
henkilön sisäistä motivaatiota tehtävää kohtaan. 
2.1.2 Motivaatioteoriat 
 
Motivaatioteorioita on useita erilaisia. Varhaisimmat niistä käsittelivät motivaatiota 
ihmisen liikkeelle panevana voimana, joka perustuu yksilön sisäisiin vietteihin ja 
tarpeisiin. Myös myöhemmässä tutkimuksessa etsittiin motivaatiota yksilön sisäisistä 
tekijöistä. Uudemmat motivaatioteoriat 1980–luvun puolivälistä eteenpäin keskittävät 
huomionsa siihen, mikä ihmistä vetää puoleensa. Niissä tarkastellaan yksilöiden 
konkreettisia, ulkoisiin kohteisiin liitettyjä tavoitteita. Lisäksi uudet motivaatioteoriat 
korostavat yksilön käsitystä omista vaikutusmahdollisuuksistaan sekä ympäristön 
merkitystä motivaation muodostumisessa. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 6.)  
 
Peltonen ja Ruohotie (1987, 33) jakavat motivaatioteoriat kolmeen ryhmään: 
tarveteorioihin, yllyketeorioihin ja odotusarvoteorioihin. Tarveteoriat selittävät käyttäyty-
misen sisäisiä syitä, yllyketeoriat taas ulkoisia syitä eli kannusteita. Odotusarvoteorioissa 
taas tutkitaan yksilöllisiä eroja käyttäytymistä ohjaaviin sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin 
reagoimisessa. (Peltonen & Ruohotie 1987, 33.) Tämän tutkimuksen kannalta 
keskeisimpiä motivaatioteoria ovat tarveteorioihin lukeutuvat, myöhemmin tässä 
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kappaleessa esiteltävät Maslow´n (1943; 1954) tarvehierarkia sekä Herzbergin ym. 
(1959; Herzberg 1968) kaksifaktoriteoria. 
2.2 Työmotivaatiota selittäviä teorioita 
 
Työmotivaatio on kokonaistila, joka synnyttää, energisoi, suuntaa ja ylläpitää yksilön 
työtoimintaa (Vartiainen & Nurmela 2002, 188). Työntekijä, jolla on korkea 
työmotivaatio, tekee töitä asetettujen tavoitteiden saavuttamisen eteen ja on halukas 
käyttämään fyysisiä sekä henkisiä voimavarojaan työtä tehdessä (Peltonen & Ruohotie 
1987, 22). Näin ollen työmotivaatio vaikuttaa työntekijän ahkeruuteen ja työn tehok-
kuuteen. Tässä kappaleessa on tarkoitus tarkastella työmotivaatiota Maslow´n (1943) 
tarvehierarkian sekä Herzbergin ym. (1959) kaksifaktoriteorian kautta sekä tarkastella 
työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä. 
 
Tunnetuimpia työmotivaatioon liittyviä teorioita ovat Maslow’n (1943) tarvehierarkia, 
sekä Hertzbergin kaksifaktoriteoria (Herzberg ym. 1959). (Jakosuo 2005, 62). Tämän 
tutkimuksen kannalta erityisen tärkeä on Maslow’n (1943) tarvehierarkia, sillä 
merkittävän transformationaalisen johtajuuden vaikuttajan, Bassin (1985, 14), mukaan se 
on lähtökohtana tässä tutkimuksessa esiteltävässä transformationaalisen johtamisen 
teoriassa. Herzbergin kaksifaktoriteoria taas on hyvä pohja työn ja työympäristön välisen 
suhteen jäsentämiseen. Teorian vaikutukset työpsykologian tutkimukselle ovat olleet 
merkittävät (Antila 2006). Se kuvaa hyvin työympäristöön liittyviä tekijöitä, jotka 
vaikuttavat työsuoritukseen ja työmotivaatioon. 
2.2.1 Maslow`n tarvehierarkia 
 
Maslow esittelee artikkelissaan ”A Theory of Human Motivation” (Maslow 1943) 
kuuluisan tarvehierarkiansa. Maslow´n (1943, 1954) mukaan tarpeet voidaan luokitella 
niiden tyydyttämisjärjestyksen mukaan. Alimpia, eli ensiksi tyydytettäviä tarpeita ovat 
fysiologiset tarpeet, kuten nälkä ja jano. Seuraavalla tasolla ovat turvallisuuden tarpeet, 
joihin voi liittyä esimerkiksi taloudellisen toimeentulon turvaaminen. Turvallisuuden 
tarpeiden yläpuolella ovat sosiaaliset tarpeet, kuten yhteenkuulumisen tarve. Näiden 
yläpuolella ovat arvostuksen tarpeet ja kaikista ylimpänä itsensä toteuttamisen tarpeet.  
 
Lathamin ja Pinderin (2005) mukaan alimman tarvehierarkiatason tekijöitä 
työympäristössä ovat muun muassa työskentelytilat, valaistus sekä työskentelyolosuhteet 
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ylipäänsä. Turvallisuuden tarpeet he liittävät työskentelykäytäntöihin. Sosiaalisiin 
tarpeisiin taas liittyvät heidän mukaansa yhtenäinen työyhteisö, arvostuksen tarpeisiin 
taas vastuun ja tunnustuksen saaminen. Ylimmän tason tarpeisiin, eli itsensä 
toteuttamisen tarpeisiin liittyviin tekijöihin Latham ja Pinder (2005) laskevat kuuluviksi 
luovuuden ilmentämismahdollisuudet työssä sekä haasteelliset työtehtävät. 
 
Perusajatuksena Maslow’n tarvehierarkiassa on se, että ylimpien tasojen tarpeita ei 
tiedosteta, ennen kuin alemman tason tarpeet on tyydytetty. Ylempien tasojen tarpeita 
voidaan kuitenkin täyttää jo ennen alempien tasojen tarpeiden tyydytystä. Alempien 
tasojen tarpeiden tulisi kuitenkin olla suhteellisesti paremmin tyydytettyjä kuin ylemmän 
tason tarpeiden. (Maslow 1943 ja 1954.)  
Maslow´n tarvehierarkia on todettu useissa tutkimuksissa paikkansapitäväksi (esim. 
Latham & Ernst 2006; Latham & Pinder 2005). Sitä, kuten muitakin tarveteorioita, on 
kuitenkin arvosteltu siitä, että ne eivät ota huomioon yksilöllisiä eroavaisuuksia 
motivoitumisessa. Tarveteoriat eivät myöskään ota kantaa siihen, miksi tietyissä 
tilanteissa valitaan juuri tietyt toimintatavat, jotta tarve tai tarpeet saataisiin tyydytettyä. 
(Latham & Pinder 2005.) 
2.2.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria (motivaatio – hygieniateoria) 
 
Herzberg, Mausner & Snyderman (1959) tutkivat ihmisten asenteita työtä kohtaan ja 
pyrkivät selittämään työtyytyväisyyteen vaikuttavia tekijöitä. Heidän tarkoituksenaan oli 
selvittää mitä ihmiset haluavat työltään. He erottelivat tutkimuksensa perusteella 
työtyytyväisyyttä parantavat tekijät työtyytymättömyyttä edistävistä tekijöistä. (Herzberg 
ym. 1959, 107, 111). Herzberg (1968) kuitenkin painottaa, ettei työtyytyväisyyttä ja työ-
tyytymättömyyttä voida nähdä tässä vastakohtina toisilleen. 
 
Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 113-114) mukaan työtyytymättömyyttä lisäävät 
tekijät liittyvät ihmisen tarpeeseen vältellä epämiellyttäviä tilanteita. Ne liittyvät hänen 
mukaansa yleensä työympäristöön ja kontekstiin, jossa työsuoritus tapahtuu. Herzberg 
tutkimusryhmineen risti nämä työtyytymättömyyttä selittävät tekijät hygieniatekijöiksi 
(Herzberg ym. 1959, 113-114). Tällaisia tekijöitä ovat esimerkiksi valvonta, 
ihmissuhteet, fyysiset työolot, palkka, yrityksen politiikka sekä hallinnolliset käytännöt, 
etuisuudet sekä työturvallisuus. Kun nämä tekijät alittavat tason, jota työntekijä pitää 
hyväksyttävänä, syntyy työtyytymättömyyttä. (Herzberg ym. 1959, 113-114.)  
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Herzbergin (1969; Herzberg ym. 1959, 113-114) mukaan työtyytyväisyyttä parantavat 
tekijät liittyvät pääsääntöisesti itse työtehtäviin ja niistä suoriutumisen kautta saataviin 
onnistumisen kokemuksiin ja ammatilliseen kasvuun. Ne liittyvät ihmisen tarpeeseen 
saavuttaa pyrkimyksiään ja ovat toimintaan motivoivia. Herzberg tutkimusryhmineen 
ristikin nämä tekijät motivaatiotekijöiksi (Herzberg ym. 1959). Motivaatiotekijöitä ovat 
mielenkiintoinen työtehtävä, vastuullisuus, itsenäisyys tehtävän suorittamisessa, 
ammatillinen kasvu sekä saavutukset ja työstä saatava tunnustus. Nämä tekijät 
tyydyttävät ihmisen tarvetta itsensä toteuttamiseen. (Herzberg ym 1959, 113-114, 116-
118.) 
 
Sekä hygienia- että motivaatiotekijät auttavat Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959) 
mukaan ihmistä tarpeiden tyydytyksessä, mutta motivaatiotekijät lisäävät 
työtyytyväisyyttä ja työtehoa. Työtyytymättömyyden ehkäisy luo pohjan 
työtyytyväisyyden parantamiselle. Se liittyy oikeudenmukaiseen työstä saatavan 
korvaukseen, valvontaan, työoloihin ja hallinnollisiin käytäntöihin. 
Työtyytymättömyyden ehkäisy ei motivoi suuriin työtyytyväisyyden tasoihin eikä johda 
lisätehoon työssä. Tämän ryhmän tarpeen tyydytykseltä voidaan odottaa vain 
työtyytymättömyyden ja tehottomien työsuoritusten välttämistä. Sellaisissa työtehtävissä, 
jotka ovat rutiininomaisia ja monotonisia, ja joissa on vain vähän vastuuta ja saavutuksen 
mahdollisuuksia, itsensä toteuttamiselle on vain vähän mahdollisuuksia. Näissä 
tehtävissä työtyytymättömyyttä vähentävillä, eli hygieniatekijöillä on poikkeuksellisen 
suuri rooli. Mitä pienemmät mahdollisuudet motivaatiotekijöillä on esiintyä, sitä 
suuremmalla tasolla täytyy hygieniatekijöiden olla, jotta työ olisi siedettävää. (Herzberg 
ym. 1959, 114-115.)  
 
Vastaavasti Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 113-114) mukaan sellaisissa 
työtehtävissä, jotka koetaan itsessään jo haasteellisiksi, mielenkiintoisiksi ja 
tyydyttäviksi, hyväksytään hygieniatekijöiltä alhaisempi taso. Yhden tai useamman 
motivaatiotekijän täytyy olla silloin läsnä. Motivaatiotekijät sopivat ylempien tasojen 
tarpeiden tyydytykseen, hygieniatekijät taas alempien tasojen tarpeiden tyydytykseen. 
Sopivan kannustimen täytyy olla läsnä jotta saavutettaisiin haluttu työasenne ja työteho. 
(Herzberg ym. 1959, 116.)  
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Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 113-114) mukaan perusluontoinen työmotivaatio 
syntyy yksilön saavutuksia tunnustamalla ja vastuun lisääntymisen kautta saatavasta 
henkilökohtaisen kasvun tunteesta. Herzberg ei pidä suorituksen laadun perusteella 
saatua rahapalkkaa hygieniatekijänä (toisin kuin palkkaa muuten), vaan se nähdään 
motivaatiotekijöihin kuuluvien tunnustuksen saannin ja saavutusten vahvistamisena. Ne 
viestivät arvostuksesta ja saavutuksista. (Herzberg ym. 1959, 117-118, 125.) Myös 
uudemmissa tutkimuksissa on todettu suorituksiin sidotun palkitsemisen olevan 
positiivisessa yhteydessä henkilöstön motivaatioon ja sitä kautta vaikuttavan yrityksen 
tuottavuuteen (Lazear 2000; Kauhanen & Piekkola 2006). Tulospalkkiojärjestelmien 
käyttö onkin yleistynyt suomalaisissa yrityksissä viimevuosien aikana. (Salimäki ym. 
2009, 14; Kauhanen & Piekkola 2006). 
2.2.3 Maslow`n tarvehierarkian ja Herzbergin kaksifaktoriteorian välinen yhteys 
 
Edellä esitetystä tiivistäen voi todeta, että Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 113-
114) mukaan hygieniatekijöitä ovat työympäristöön ja työkontekstiin liittyvät tekijät, 
kuten valvonta, ihmissuhteet, fyysiset työolot, palkka, yrityksen politiikka sekä 
hallinnolliset käytännöt, etuisuudet sekä työturvallisuus. Maslow´n (1943; 1954) 
tarvehierarkiassa nämä tekijät täyttävät alempien tasojen tarpeita, eli fysiologisia tarpeita, 
turvallisuuden tarpeita sekä sosiaalisia tarpeita (ks. Myös Latham & Pinder 2005).  
 
Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 113-114) mukaan motivaatiotekijöitä ovat itse 
työtehtäviin ja niistä suoriutumisen kautta saataviin onnistumisen kokemuksiin sekä 
ammatilliseen kasvuun liittyvät tekijät. Motivaatiotekijöitä ovat mielenkiintoinen 
työtehtävä, vastuullisuus, itsenäisyys tehtävän suorittamisessa, ammatillinen kasvu sekä 
saavutukset ja työstä saatava tunnustus (Herzberg ym. 1959, 113-114). Herzberg itse 
sanoo että nämä tekijät tyydyttävät itsensä toteuttamisen tarpeita työssä (Herzberg ym. 
1959). Ne vastaavat osaltaan myös arvostuksen tarpeiden tyydyttämisestä, sillä 
tunnustuksen saamisen sekä vastuullisuuden voidaan laskea kuuluvan tämän ryhmän 
tarpeita tyydyttäviin tekijöihin (Latham & Pinder 2005). 
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TAULUKKO 1. Tarvehierarkiatasojen sekä hygienia- ja motivaatiotekijöiden suhde toisiinsa.  
Tarpeet Tarpeita tyydyttävät tekijät 
Itsensä toteuttamisen tarpeet Motivaatiotekijät 
Arvostuksen tarpeet Motivaatiotekijät 
Sosiaaliset tarpeet Hygieniatekijät 
Turvallisuuden tarpeet Hygieniatekijät 
Fysiologiset tarpeet Hygieniatekijät 
(Maslow 1943 & 1954; Herzberg ym. 1959) 
 
Herzbergin mukaan hygieniatekijöiden avulla ei voida saavuttaa suuria 
työtyytyväisyyden tasoja eivätkä ne yksinään johda lisätehoon työssä (Herzberg ym. 
1959, 114-115). Herzbergin teorian mukaan perusluontoinen työmotivaatio syntyy 
yksilön saavutuksia tunnustamalla ja tunteesta henkilökohtaisen kasvun lisääntymisestä 
vastuun myötä (Herzberg ym. 1959, 117-118). Tästä voitaisiin tehdä se johtopäätös, että 
ainoastaan Maslow´n (1943; 1954) tarvehierarkian alimpien tasojen tarpeita 
tyydyttämällä ei voida päästä kovin hyviin tuloksiin työmotivaation kasvattamisessa. 
Ylimpien tarvehierarkiatasojen tarpeiden tyydyttämisellä on siten työmotivaation 
kasvattamisessa suuri rooli. 
2.3 Työmotivaatiota selittävät tekijäryhmät 
 
Porterin ja Milesin (1974) mukaan työmotivaatio koostuu neljän tekijäryhmän 
vaikutuksesta: työntekijän yksilölliset ominaisuudet, työn ominaisuudet, työympäristön 
ominaisuudet sekä ulkoisen ympäristön ominaisuudet. Jotta työmotivaatioon voitaisiin 
vaikuttaa, jotakin näistä tekijäryhmistä täytyy muuttaa. (Porter & Miles 1974.) 
Esitellyistä tekijäryhmistä ulkoisen ympäristön ominaisuudet eroaa muista tekijäryhmistä 
siinä, että siihen organisaatiolla ei ole suoraa vaikutusmahdollisuutta (Perry & Porter 
1982).  
 
Koska tässä tutkimuksessa tutkitaan sellaisia työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä, joihin 
voidaan vaikuttaa johtamisen kautta, ulkoisen ympäristön ominaisuudet jätetään 
tutkimuksen ulkopuolelle. Siten työmotivaatiota selittäviksi tekijäryhmiksi 
organisaatiossa saadaan yksilölliset ominaisuudet, työn ominaisuudet sekä työympäristön 
ominaisuudet (ks. Taulukko 2). 
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TAULUKKO 2. Työmotivaatiota selittävät tekijät, joihin organisaatio voi vaikuttaa 
Yksilölliset ominaisuudet Työn ominaisuudet Työympäristön 
ominaisuudet 
Mielenkiinnon kohteet 
Asenteet työtä ja itseä kohtaan 
Tarpeet 
Työn sisältö 
-mielekkyys 
-vaihtelevuus 
-vastuu 
-itsenäisyys 
-palaute, tunnustus 
Saavutukset 
-työssä eteneminen 
-työssä kehittyminen 
Taloudelliset ja fyysiset 
ympäristötekijät 
-palkkaus 
-sosiaaliset edut 
-työolosuhteet 
-työn järjestelyt 
-työturvallisuus 
Sosiaaliset tekijät 
-johtamistapa 
-ryhmäkiinteys 
-sosiaaliset palkkiot 
-työilmapiiri 
(Mukaillen Porter & Miles 1974; Perry & Porter 1982; Viitala 2004, 151) 
 
Myös Viitala (2004, 151) sekä Ruohotie ja Honka (1999, 17) ovat päätyneet tähän 
kolmijakoiseen työmotivaatiota selittävien tekijöiden ryhmittelyyn nelijakoisen sijaan.  
2.3.1 Yksilölliset ominaisuudet 
 
Työntekijän yksilölliset ominaisuudet selittävät yksilöllisiä eroavaisuuksia ponnistelujen 
määrässä ja työsuorituksissa (Ruohotie ja Honka 1999, 17). Työntekijä tuo yksilölliset 
ominaisuutensa työtilanteeseen tullessaan töihin organisaatioon. Näitä ominaisuuksia 
voidaan kuitenkin muuttaa organisaatioon tulon jälkeenkin ja organisaatiolla on 
mahdollisuus vaikuttaa niiden kehittymiseen. (Perry & Porter 1982.) 
Työntekijän mielenkiinto työtä kohtaan vaikuttaa siihen miten ulkoiset motivaatiokeinot 
vaikuttavat työsuorituksen laatuun. Mikäli työ on samassa linjassa työntekijän omien 
mielenkiinnon kohteiden kanssa, todennäköisyys työmotivaation ilmenemiselle kasvaa. 
(Viitala 2004, 151-152). Myös Salmen (2001) sekä Herzbergin (1968; Herzberg ym. 
1959, 116-118) mukaan työntekijän oma mielenkiinto työtä kohtaan vaikuttaa 
esiintyvään työmotivaatioon. Työntekijän mielenkiinnon puute työtä kohtaan voi johtaa 
negatiivisiin asenteisiin ja sitä kautta haluttomuuteen ponnistella työn eteen ja heikkoon 
suoritustasoon (Viitala 2004, 152; Ruohotie ja Honka 1999, 17-18).  
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Negatiivinen asenne omaa itseä kohtaan vaikuttaa myös negatiivisesti työsuoritukseen, 
koska ihminen pyrkii käyttäytymään yhdenmukaisesti minäkuvansa kanssa. Siksi 
esimiehen kannattaakin pyrkiä muuttamaan työntekijän minäkuvaa positiivisempaan 
suuntaan. Kolmas persoonallisuustekijä, tarpeet kuvaa sisäistä epätasapainotilaa, joka saa 
yksilön ponnistelemaan tasapainotilan saavuttamiseksi. (Ruohotie ja Honka 1999, 17-18). 
Työmotivaatioon vaikuttavat siten jo edellä esitellyt Maslow´n (1943, 1954) 
tarvehierarkian mukaiset tarpeet. Työn tulisikin siksi olla sellaista, että työntekijä pääsee 
sen kautta toteuttamaan mahdollisimman monipuolisesti tarpeitaan.  
 
Esbjerg, Buck ja Grunert (2010) jakoivat tutkimuksensa perusteella 
päivittäistavarakauppojen työntekijät kolmeen ryhmään heidän työskentelymotiiviensa 
sekä alalla työskentelyyn liittyvien ambitioidensa perusteella. Nämä ryhmät ovat 
siirtymätyöntekijät, ydintyöntekijät sekä uran etsijät. Siirtymätyöntekijät eivät halua uraa 
vähittäismyynnin parissa, vaan työskentelevät ainoastaan osa- tai lyhytaikaisesti. He ovat 
tyypillisesti opiskelijoita tai nuoria. Heidän keskuudessaan pääasiallinen motivaatio 
päivittäistavarakaupassa työskentelyyn on taloudellinen, mutta myös sosiaaliset tekijät, 
kuten hyvät suhteet työtovereihin, vaikuttavat heidän työskentelymotivaatioonsa. 
Yrityksessä voidaankin motivoida siirtymätyöntekijöitä muun muassa sosiaalista 
verkostoitumista edesauttavilla toimenpiteillä, kuten yhteisiä virkistäytymistapahtumia 
järjestämällä. (Esbjerg ym. 2010.) Myös Van Knippenberg (2000) sai samansuuntaisia 
tuloksia yhteenkuulumisen tunteen ja työmotivaation määrän välisestä yhteydestä. Hänen 
mukaansa yhteenkuulumisen tunne on positiivisessa yhteydessä työmotivaation 
esiintymiseen, mutta myös työsuoritusten tasoon. (Van Knippenberg 2000.) 
 
Ydintyöntekijät työskentelevät yleensä kokoaikaisesti ja haluavat uran 
päivittäistavarakaupan alalla. Heitä eivät kuitenkaan yleensä kiinnosta esimiestehtävät. 
Ydintyöntekijät ovat monesti iältään siirtymätyöntekijöitä vanhempia, esimerkiksi 
perheellisiä naisia. He pitävät työstään ja asiakkaiden sekä kollegojen kanssa 
kommunikoinnista. Sosiaaliset tekijät ovat siis siirtymätyöntekijöiden lailla myös 
ydintekijöille tärkeitä. Ydintyöntekijöille perhe-elämän huomioon ottavat työjärjestelyt 
ovat tärkeitä motivaattoreita, sillä he asettavat perheen uran edelle.  
 
Myös kolmas työntekijäryhmä, uran etsijät haluaa ydintyöntekijöiden lailla uran 
päivittäistavarakaupan alalla. He kuitenkin eroavat ydintyöntekijöistä siinä, että toisin 
kuin ydintyöntekijöillä, uran etsijöillä on kiinnostusta ja pyrkimystä esimiestehtäviin. 
                                                                                                                            23 
 
Uran etsijöitä voidaankin motivoida antamalla heille vastuullisia tehtäviä sekä 
mahdollisuuksia osaamisen kehittämiseen sekä uralla etenemiseen. (Esbjerg ym. 2010.) 
2.3.2 Työn ominaisuudet 
 
Ulkopuolisista työmotivaatiotekijöistä työn ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten hyvin 
työntekijä haluaa suoriutua työstään (Ruohotie ja Honka 1999, 17-18). Työn 
ominaisuuksien ja työntekijän arvojen välinen ristiriita voi johtaa madaltuneeseen 
työmotivaatioon (Latham & Pinder 2005). Työn ominaisuuksiin liittyvistä tekijöistä työn 
sisältö viittaa työn mielekkyyteen, vaihtelevuuteen, vastuuseen, itsenäisyyteen, työstä 
saatavaan palautteeseen sekä tunnustukseen. (Ruohotie ja Honka 1999, 17-18.) Myös 
Salmen (2001) tutkimuksessa työn sisältö nousi merkittäväksi työmotivaatioon 
vaikuttavaksi tekijäksi. Perryn ja Porterin (1982) mukaan esimiehen työn sisältöön 
liittyviin tekijöihin vaikuttaminen voidaan nähdä myös työn suunnitteluna. Heidän 
mukaansa työn suunnittelun tehokkuuden mittaaminen motivointikeinona voi olla 
ongelmallista koska se tapahtuu monesti yhdessä muiden organisaatiossa tapahtuvien 
toimintojen kanssa. (Perry & Porter 1982.) 
 
Saavutukset yhtenä työn ominaisuuksiin liittyvistä motivaatiotekijöistä viittaavat 
etenemismahdollisuuksiin sekä työssä kehittymiseen. (Ruohotie ja Honka 1999, 17-18). 
Kuten aiemmin jo todettiin, työssä eteneminen ja kehittyminen ovat tärkeitä 
motivaattoreita osalle päivittäistavarakaupan työntekijöitä (Esbjerg ym. 2010). Myös 
Herzberg (1968; Herzberg ym. 1959, 133) näkee työn ominaisuudet merkittävänä 
työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä. Kuten edellä jo tuli ilmi, Herzbergin (1968; 
Herzberg ym. 1959) motivaatiotekijöitä ovat muun muassa vastuullisuus, itsenäisyys 
työtehtävien suorittamisessa, työstä saatava tunnustus, ammatillinen kasvu (vrt. työssä 
kehittyminen) sekä työn kautta aiheutuvat saavutukset. Saavutusten pitäisi hänen 
mukaansa johtaa henkilökohtaisen kasvun tunteeseen sekä lisääntyneen vastuun 
tunteeseen. (Herzberg ym. 1959, 116-118, 133.) 
2.3.3 Työympäristö 
 
Kolmas työmotivaatiotekijäryhmistä, työympäristö, voidaan jakaa välittömään, eli 
lähiympäristöön ja koko yrityksen kattavaan ympäristöön (Perry & Porter 1982). 
Taloudellisia ja fyysisiä ympäristötekijöitä ovat palkkaus ja sosiaaliset edut, 
työolosuhteet, työn järjestely sekä työturvallisuus. (Ruohotie ja Honka 1999, 17.) 
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Herzbergin jaottelun mukaan nämä kuuluvat hygieniatekijöihin, eli työtyytymättömyyttä 
ehkäiseviin tekijöihin (Herzberg ym. 1959, 113-114). Hänen mukaansa ne eivät yksinään 
vielä johda merkittävään työtyytyväisyyden tai työmotivaation kohoamiseen, mutta 
toimivat pohjana työmotivaatiota lisääville motivaatiotekijöille. (Herzberg ym. 1959, 
113-114.) Siten ne voidaan nähdä työmotivaatioon vaikuttavina tekijöinä. 
 
Työympäristön sosiaalisia tekijöitä ovat johtamistyyli, ryhmäkiinteys ja ryhmän normit, 
sosiaaliset palkkiot sekä työilmapiiri (Porter & Miles 1974; ref. Viitala 2004, 151). 
Herzbergin (1958; Herzberg ym. 1959, 116-118) motivaatiotekijöistä työstä saatava 
tunnustus voidaan nähdä yhdenlaisena sosiaalisena palkkiona. Siten Porterin ja Milesin 
(1974) työympäristöön liittyvät motivaatiotekijät pitävät sisällään osa-alueita sekä 
Herzbergin motivaatio- että hygieniatekijöistä. 
 
Yksi merkittävä työilmapiiriin vaikuttava tekijä ovat työyhteisön sisällä ilmenevät 
konfliktit. Konfliktit voivat vaikeuttaa vuorovaikutusta ja ihmissuhteita työyhteisössä 
(Haikonen 1999, 158-161) Toisaalta konflikteilla voi olla myös positiivisia seurauksia. 
Erimielisyydet yhteisön jäsenten välillä voivat toimia kehityksen ja oppimisen välineenä, 
mikäli niitä osataan hyödyntää oikein. (Järvinen 2000, 15-16.). Robbinsin (1978) mukaan 
konfliktit stimuloivat muutosta organisaatiossa ja muutos on välttämätöntä, jotta yritys 
voisi menestyä ja sopeutua muuttuville markkinoille. Sopiva määrä konflikteja saa 
yrityksen parantamaan toimintatapojaan ja kehittämään toimintaansa. Konfliktien kautta 
syntyy luovia ratkaisuja ja sopiva määrä konflikteja on useiden tutkimusten mukaan 
positiivisesti yhteydessä yrityksen tuottavuuteen. Organisaation ei siksi kannata pyrkiä 
pitämään konfliktitasoaan täysin nollassa. (Robbins 1978.) 
 
Välttelevä, eli defensiivinen johtamiskäyttäytyminen vaikeuttaa konfliktien ratkaisemista 
ja aiheuttaa monia negatiivisia seurauksia työyhteisöön. Esimiehen olisikin 
mahdollisimman varhain puututtava vuorovaikutusongelmiin työyhteisössä. (Kuittinen 
2001.) Konfliktien vaikutukset ovat henkilö-, tilanne- ja tapauskohtaisia. Kaikki ihmiset 
eivät ole yhtä yhteistyökykyisiä ja heikommat yhteistyötaidot omaava työyhteisön jäsen 
saattaa helpommin ajautua ristiriitatilanteeseen kuin yhteistyötaitoisempi henkilö 
(Syvänen 2003, 273). Tämän vuoksi työntekijöiden yksilöllisten ominaisuuksien 
huomioon ottaminen on tärkeää esimiestyössä ja työntekijän yhteistyökykyä kannattaisi 
arvioida jo rekrytointitilanteessa. 
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2.3.4 Torringtonin, Hallin ja Taylorin viisi työmotivaatiota selittävää tekijää 
 
Torrington, Hall ja Taylor (2005, 312–313) löysivät johtamis- ja motivaatioteorioita 
vertaillessaan viisi työmotivaatiota selittävää tekijää: (1) esimiehen odotukset alaisiltaan, 
(2) yksilön tarve kuulua johonkin, (3) työn merkityksellisyys, (4) yksilöllisten erojen 
tunnistaminen motivoitumisessa sekä (5) sosiaaliset vaikutukset.  
 
Ensimmäinen Torringtonin ym. (2005, 312-313) tunnistamista työmotivaatiota 
selittävistä tekijöistä, esimiehen odotukset alaisiltaan, viittaa esimiehen korkeisiin 
odotuksiin alaisiltaan. Kun työntekijöiltä odotetaan keskitasoa parempia suorituksia ja 
uskotaan näiden pystyvän saavuttamaan korkealle asetetut tavoitteet, työntekijät 
motivoituvat toimimaan tehokkaammin näiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Muita 
tekijöitä tässä kohdassa ovat työntekijöiden arvostus, tiedotus ja luottamus alaisiin. 
(Torrington ym. 2005, 312–313.) Myös Juuti (2004, 166–167) korostaa henkilöstön 
arvostusta yrityksen menestystekijänä. 
 
Esimiehen odotukset alaisiltaan liittyvät Porterin ja Milesin (1974) kolmijakoisessa 
työmotivaatiomallissa työympäristötekijöihin ja siinä sosiaalisiin tekijöihin. Esimiehen 
korkeat odotukset alaisiltaan, usko ja luottamus näiden kykyyn selviytyä tehtävistään 
sekä esimiehen työntekijöitä kohtaan osoittama arvostus voidaan nähdä sosiaalisina 
palkkioina.  
 
Toinen kohta, yksilön tarve kuulua johonkin, viittaa henkilökunnan sitouttamiseen 
organisaatioon ja siten osaksi yritystä. Tämä kohottaa työmotivaatiota, sillä yksilöllä on 
luontainen tarve kuulua johonkin (Torrington ym. 2005, 312–313). Työyhteisöön 
kuuluminen siis auttaa työntekijää täyttämään tätä johonkin kuulumisen tarvetta, mikä 
motivoi työntekijää. Koska tässä kyse on työntekijän omasta tarpeesta, jota työn kautta 
voidaan tyydyttää, tämä johonkin kuulumisen tarve voidaan nähdä osana yksilön 
persoonaan liittyviä motivaatiotekijöitä ja siinä osana tarpeita. 
 
Kolmannen Torringtonin, Hallin ja Taylorin (2005, 312–313) löytämän työmotivaatioon 
vaikuttavan kohdan mukaan työn täytyy olla mielekästä ja tyydyttävää, jotta 
henkilökunta pysyisi motivoituneena. Työn mielekkyyden voidaan ajatella pitävän 
sisällään työn hyödyllisyyden ja tuloksellisuuden kokemukset (Lehto & Sutela 2008, 
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203). Erityisesti palautteen antamisen, tiedottamisen, työmäärän optimaalisen 
mitoittamisen ja työn riittävän haasteellisuuden on todettu vaikuttavat koettuun työn 
mielekkyyteen palkansaajien keskuudessa (Antila 2006, 52-57). Työn mielekkyys on osa 
Porterin ja Milesin (1974) työn ominaisuudet –tekijäryhmää. Myös Antilan (2006) 
mukaan työn mielekkyyden ja työmotivaation välillä on selvä positiivinen yhteys. Työn 
mielekkyys ei hänen mukaansa kuitenkaan yksin takaa korkeaa työmotivaation tasoa eikä 
työn mielekkyyden matala taso välttämättä johda automaattisesti alhaiseen 
työmotivaatioon. (Antila 2006, 27-28.)  
 
Yhtenä ratkaisuna työn mielekkyyden lisäämiseen on vastuullistaminen. 1990–luvulla 
työmotivaation saralla lanseerattiin Empowerment -käsite, joka viittaa työntekijöiden 
vastuullistamiseen. Siinä työntekijälle annetaan paljon vastuuta ja vapautta toimia ja tätä 
kautta voidaan luoda yrittäjyyshenkeä työntekijöihin.  Vastuun ja toimintavapauden 
antaminen työntekijälle vaatii kuitenkin esimiehen luottamusta työtekijän kykyyn 
selviytyä työtehtävistään. Työn autonomian lisääminen voidaankin nähdä yhtenä 
esimiehen tapana osoittaa luottamusta alaisiaan kohtaan (Seppälä 2012, 37; Mamia & 
Koivumäki 2006, 103).  
 
Vastuullistamisen kautta työn tehokkuus paranee, sillä työntekijät kokevat olevansa 
vastuussa oman työnsä kunniakkaasta hoitamisesta. (Heikkilä-Laakso & Heikkilä 1997, 
341–347; ref.  Simelius 2003.) Tämä luo työhön mielekkyyttä ja tavoitteellisuutta, kun 
työntekijä saa mahdollisuuden kehittää työtään ja kokee vastuullistamisen kautta 
tekevänsä tärkeää työtä. Itsensä tärkeäksi organisaatiolle kokeminen lisää samalla myös 
sitoutuneisuutta yritykseen. 
 
Neljäs Torringtonin ym. (2005, 312–313) mainitsema tekijä on yksilöllisten erojen 
tunnistaminen työntekijöiden motivoitumisessa. Yksilöiden motivaatiotasossa, motivaa-
tion määrässä sekä suunnassa on usein eroavaisuuksia (Ryan & Deci 2000, 54). Eri 
ihmiset arvostavat eri asioita ja vain yksilön arvostamat ärsykkeet saavat nämä 
toimimaan. Näin ollen myös yksilöiden motivaatiotarpeet vaihtelevat. (Torrington ym. 
2005, 313.) Tähän tulokseen päätyivät myös Esbjerg, Buck ja Grunert (2010) 
päivittäistavarakaupan henkilöstön työskentelymotiiveja tutkiessaan (katso sivu 15).  
 
Henkilöstön erilaisten arvojen tunnistamisen ja niihin vastaamisen kautta voidaankin 
lisätä työmotivaatiota. (Torrington ym. 2005, 313.) Nämä yksilölliset erot työntekijän 
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motivoitumisessa voidaan nähdä osana Ruohotien ja Hongan persoonallisuus –
tekijäryhmää, koska erot ovat yksilökohtaisia ja lähtöisin työntekijän omista 
arvostuksista. Porterin ja Milesin (1974) persoonallisuustekijöistä mielenkiinnon kohteet, 
asenteet ja tarpeet, saavat aikaan näitä yksilöllisiä eroja. Siksi ne tulisikin ottaa huomioon 
henkilöstöä motivoitaessa. 
 
Viides Torringtonin ym. (2005, 313) löytämä työmotivaatioon vaikuttava kohta, 
sosiaaliset vaikutukset, viittaa lähiympäristön motivaatiovaikutukseen: yksilön sosiaa-
linen ympäristö, samoin kuin kulttuuri, vaikuttavat työmotivaatioon (mt., 313). Myös 
Murtonen ym. (2008) löysivät tutkimuksessaan sosiaalisen ympäristön työmotivaatiota 
selittäväksi tekijäksi, erityisesti silloin, kun työntekijät suorittavat vaativia tehtäviä. 
Sosiaaliset vaikutukset on osa Porterin ja Milesin (1974) työympäristö –tekijäryhmää. 
Toisaalta taas kulttuuri voidaan nähdä osana yksilöllisiä persoonallisuustekijöitä. 
2.3.5 Työtyytyväisyyden yhteys työmotivaatioon 
 
Salmi (2001) löysi väitöstutkimuksessaan merkittäväksi työmotivaatiota selittäväksi 
tekijäksi työtyytyväisyyden. Jakosuon (2005, 163) mukaan työtyytyväisyyteen 
vaikuttavia tekijöitä ovat työnantaja- ja yrityskuva, esimiestoiminta, työilmapiiri, 
toiminnan tavoitteellisuus ja palkitseminen. Johtamisella on siis vaikutusta 
työtyytyväisyyteen ja sitä kautta motivaatioon. Jakosuo (2005) painottaa erityisesti 
lähimmän esimiehen vaikuttamismahdollisuuksia alaisen työpanokseen, koska sen on 
todettu liittyvän organisaation tehokkuuteen ja oikeanlaiseen toimintatapaan (Jakosuo 
2005, 163). Esimiestoiminnan laatu, toiminnan tavoitteellisuus, työyhteisön avoimuus ja 
työpaineiden kohtuullisuus vaikuttavat Jakosuon mukaan asiakastyytyväisyyteen ja sitä 
kautta yrityksen toimintaan. Henkilöstön hyvinvoinnin perusteella ei kuitenkaan voida 
suoraan ennustaa asiakastyytyväisyyttä. (Jakosuo 2005, 157.) 
 
Työtyytyväisyys voidaan nähdä seurauksena työsuorituksesta saatavista sisäisistä ja 
ulkoisista palkkioista (Ruohotie ja Honka 1999, 24). Siten työtyytyväisyys ei kuulu 
mihinkään edellä mainittuun tekijäryhmään, vaan on pikemminkin seurausta työnteosta 
ja sitä kautta saaduista palkkioista. Toisaalta työn kautta jo saadut palkkiot vaikuttavat 
odotuksiin tulevista palkkioista (Ruohotie ja Honka 1999, 24). Sikäli aiempi koettu 
työtyytyväisyys voidaan nähdä yhtenä työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä (KUVIO 
2). Työtyytyväisyys pohjautuu pitkälti työntekijän kokemuksiin saamiensa palkkioiden 
oikeudenmukaisuudesta suhteessa työpanokseensa (Ruohotie ja Honka 1999, 26). 
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KUVIO 1. Työtyytyväisyyden suhde työmotivaatioon   
(Mukaillen Ruohotie ja Honka 1999, 17, 27) 
 
Kuviossa työmotivaatioon vaikuttavina voimina nähdään Porterin ja Milesin (1974) 
esittelemät motivaatiotekijäryhmät: persoonallisuus, työn ominaisuudet sekä 
työympäristö. Yhdeksi työmotivaatioon vaikuttavaksi tekijäksi on lisätty työtyytyväisyys 
joka vastaa tässä koettua työtyytyväisyyttä tapahtumahetkellä, eli siis työstä aiemmin jo 
saatuja sisäisiä sekä ulkoisia palkkioita. Koettu työtyytyväisyys toimii siis osana 
työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä mutta toisaalta myös ketjun lopputulemana. 
 
Työmotivaatioon vaikuttavat siis työntekijän persoonallisuus, työn itsensä ominaisuudet, 
työympäristö sekä työn kautta jo saadut palkkiot ja niiden aiheuttama työtyytyväisyys 
(Porter & Miles 1974; Ruohotie ja Honka 1999, 26). Työsuoritukseen vaikuttavat 
työntekijän ponnistelun lisäksi myös työntekijän ominaisuudet, kuten osaaminen ja 
persoonallisuus (Ruohotie ja Honka 1999, 26). Työsuorituksesta seuraavat palkkiot 
voivat olla joko työhön itseensä liittyviä, sisäisiä palkkioita tai varsinaisen työtehtävät 
ulkopuolelta saatavia ulkoisia palkkioita. Koettuun työtyytyväisyyteen vaikuttaa 
työntekijän kokemus näiden palkkioiden oikeudenmukaisuudesta suhteessa 
työsuoritukseen (Ruohotie ja Honka 1999, 26). 
 
Työtyytyväisyys esiintyy siis sekä työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä että 
motivoitumis-suoritusketjun lopputulemana. Lisäksi Herzberg (1959, 113-118) näkee 
työtyytyväisyyden paljolti synonyyminä työmotivaatiolle ja käsitteitä käytetään lähinnä 
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samaa tarkoittavina asioina. Siksi työtyytyväisyyttä ei jatkossa nähdä tässä tutkimuksessa 
työmotivaatiotekijänä persoonallisuuden, työn ominaisuuksien ja työympäristön 
joukossa. Se on näitä kolmea laajempi käsite ja pitkälti seurausta samoista tekijöistä, kuin 
työmotivaatiokin. Siksi sen vaikutuksen työmotivaatioon voidaan nähdä sisältyvän jo 
näihin muihin kolmeen työmotivaatioon liittyvään tekijäryhmään. 
2.4 Yhteenveto työmotivaatiota selittävistä teorioista 
 
Kuten tässä kappaleessa on käynyt ilmi, motivaatiota on selitetty useilla eri teorioilla, 
joista tämän tutkimuksen kannalta merkittävimpiä ovat tarveteorioihin lukeutuvat 
Maslow´n (1943) tarvehierarkia sekä Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959) 
kaksifaktoriteoria. Nämä ovat luonteeltaan erilaisia, mutta niiden väliltä on löydettävissä 
selkeä yhteys: Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959) esittelemät hygieniatekijät 
tyydyttävät pääosin Maslow´n (1943) tarvehierarkian alimpien tasojen tarpeita, kun taas 
Herzbergin motivaatiotekijät tyydyttävät pääasiallisesti Maslown´ hierarkian ylimpien 
tasojen tarpeita. 
 
Kuten motivaatiota, myös työmotivaatiota on tutkittu monien eri tahojen toimesta. 
Työmotivaatiota on selitetty tutkimuksissa eri tekijöillä ja näitä tekijöitä on myös 
ryhmitelty eri tavoilla. Tässä tutkimuksessa mielenkiinnon kohteina ovat erityisesti 
Porterin ja Milesin (1974) sekä Torringtonin, Hallin ja Taylorin (2005) näkemykset 
työmotivaatiotekijöistä. Porter ja Miles (1974) jakavat työmotivaatioon vaikuttavat 
tekijät kolmeen yrityksen vaikutusalueella olevaan ryhmään: yksilöllisiin ominaisuuksiin, 
työn ominaisuuksiin sekä työympäristön ominaisuuksiin liittyviin tekijöihin. Torrington, 
Hall ja Taylor (2005) taas jakavat tekijät viiteen luokkaan: esimiehen odotukset 
alaisiltaan, yksilön tarve kuulua johonkin, työn merkityksellisyys, yksilöllisten erojen 
tunnistaminen motivoitumisessa sekä sosiaaliset vaikutukset. Vaikka nämä näkemykset 
eroavatkin luokittelutasoltaan toisistaan, niin kuten aiemmin esiteltiin, näiden tekijöiden 
välillä on myös lukuisia yhtäläisyyksiä (ks. kappale 2.3).  
 
Motivaatiotutkimuksen pirstaleisesta kentästä on siis löydettävissä tiettyjä toistuvia 
teemoja, eivätkä tässä tutkimuksessa esitellyt motivaatio- ja työmotivaatiokeskustelut 
näyttäisi olevan ristiriidassa keskenään. Sen sijaan tutkimuksissa ja kirjallisuudessa 
esiintyvien näkemysten voidaan nähdä täydentävän toisiaan ja näistä yhdessä voidaan 
saada varsin kattava kuva yksilön työmotivaatiota selittävistä tekijöistä. 
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3 Esimiehen keinot alaisten työmotivaation kasvattamiseksi 
 
Useiden lähteiden mukaan esimiehen toiminnalla on vaikutusta alaisten motivaatiotasoon 
(mm. Torrington ym. 2005, 312-313; Juuti 2004, 166-167; Perry & Porter 1982; Järvinen 
1999, 19; Viitala 2004, 161). Myös tässä tutkimuksessa lähdetään siitä oletuksesta, että 
esimies voi vaikuttaa työntekijöiden motivaatiotasoon toimintansa kautta. Aiemmassa 
kappaleessa esiteltiin yksilön työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä. Tässä kappaleessa on 
tarkoitus etsiä transaktionaalis-transformationaalisesta johtamismallista keinoja alaisten 
työmotivaation kasvattamiseksi. Alla käsittelen ensin esimiehen vaikutusmahdollisuuksia  
alaisten työmotivaatioon Perry ja Porterin (1982) kokonaisvaltaisen jäsennyksen kautta. 
Kappaleen loppuosa tarkastelee transaktionaalis-transformationaalisen mallin tuomaa 
ymmärrystä motivointikeinoihin.  
3.1 Esimiehen vaikutusmahdollisuudet alaisten työmotivaatioon 
Perry ja porter (1982) jakavat työmotivaatioon vaikuttamisen keinot neljään ryhmään: 
taloudelliset kannusteet, tavoitteen asetanta, työn suunnittelu ja osallistuminen. 
Taloudellisten kannustimien käytössä täytyy ottaa huomioon edellä esitellyt kolme 
motivaatiotekijäryhmää: yksilölliset, työn sekä työympäristön ominaisuudet motivaatioon 
vaikuttavina voimina. Erityisesti työntekijän arvostusten tunteminen on tärkeää, jotta 
taloudellisten kannusteiden käyttö olisi kannattavaa. (Perry & Porter 1982.) Myös Bassin 
(1985) sekä Peltosen ja Ruohotien (1987, 24) mukaan esimiehellä tulisi olla tietoa 
työntekijän arvostamista tekijöistä, jotta tämä voisi ymmärtää yksilön työkäyttäytymistä 
ja hyödyntää ymmärrystään kyseisen työntekijän motivoinnissa. (Peltonen & Ruohotie 
1987, 24.)  
Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 114-115) mukaan jotta rahallinen palkkio toimisi 
työtyytymättömyyttä ehkäisevänä voimana, sen täytyy olla oikeudenmukainen. Adams 
(1963) on kehittänyt oikeudenmukaisuusteorian, jonka mukaan ihminen vertailee omaa 
panos-vastikesuhdettaan muiden tilanteeseen tai omaan aiempaan tai odotettuun tulevaan 
tilanteeseensa. Tämä vastike voi työelämässä olla esimerkiksi palkka, sisäiset työn kautta 
saatavat palkkiot, varmuus työn jatkuvuudesta, status tai arvostus. Vastikkeet korreloivat 
usein keskenään. Vastikkeiden havaitseminen ja arvostus vaihtelevat henkilöittäin ja 
tilanteittain. Myös annetun työpanoksen suuruuden arvioinnissa on henkilökohtaisia eroja 
työntekijöiden välillä. Mikäli panos-vastikesuhdetta ei koeta samantasoiseksi kuin 
vertailutilanteessa, työntekijä kokee tilanteen epäoikeudenmukaiseksi. Tällä voi olla 
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negatiivisia seurauksia yrityksen toiminnalle. (Adams 1963.) Siten mikäli työstä saatavaa 
korvausta ei koeta oikeudenmukaiseksi, se voi lisätä työtyytymättömyyttä ja sitä kautta 
vaikuttaa negatiivisesti työmotivaatioon. 
Tavoitteiden asettaminen on yleisesti tunnustettu keskeiseksi työmotivaatioon 
vaikuttavaksi tekijäksi (Perry & Porter, 1982). Tarkkojen tavoitteiden asettamisella on 
todettu laajojen tutkimusten mukaan päästävän parempaan työsuoritusten tasoon kuin 
epämääräisemmin ilmaistuilla tavoitteilla. Suoritusten tasoa on tällöin helpompi mitata ja 
työntekijä tietää mitä häneltä odotetaan. (Locke & Latham 2002.) Tavoitteiden asetantaa 
voidaankin pitää keinona alaisten työmotivaation parantamiseksi. Se pitää sisällään 
tavoitetason asettamisen työsuorituksille sekä palautteen antamisen tämän tavoitetason 
saavuttamisen asteesta. (Perry & Porter 1982; Locke & Latham 2002.) Mikäli työntekijä 
huomaa saamansa palautteen perusteella olevansa tavoitetason alapuolella, tämä yleensä 
lisää työn eteen tekemäänsä ponnistelua tai kokeilee suorittaa työtehtävän toisella tavalla 
(Locke & Latham 2002). Palautteen antamisella on siten merkittävä rooli tavoitteiden 
asettamisessa. 
 
Tavoitteiden asettamisen ja työsuorituksen tason välinen yhteys on suurimmillaan silloin, 
kun työntekijä on sitoutunut asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteisiin sitoutumista lisäävät 
tavoitteen saavuttamisen henkilökohtainen merkitys työntekijälle, kuten tavoitteen 
saavuttamisesta odotettujen palkkioiden arvostus, sekä työntekijän usko siihen, että hän 
voi saavuttaa annetun tavoitteen. Esimies voi lisätä työntekijän uskoa työtehtävistä 
selviytymiseen järjestämällä koulutusta, jonka kautta työntekijä saa onnistumisen 
kokemuksia sekä toimimalla roolimallina ja viestimällä omasta uskostaan siihen että 
työntekijä selviää työtehtävistään. (Locke & Latham 2002.) 
 
Perryn ja Porterin (1982) mukaan työntekijöiden osallistuminen on merkittävä 
työmotivaatioon vaikuttava tekijä organisaatioissa. Osallistumisessa työntekijöitä otetaan 
mukaan työtään koskevaan päätöksentekoon. (Perry & Porter 1982.) Yhtenä 
osallistumisen muotona voidaan nähdä aiemmin tässä työssä esitelty vastuullistaminen, 
koska siinä työntekijät saavat paljon vastuuta omasta työstään sekä vapauksia toimia 
parhaaksi uskomallaan tavalla (Heikkilä-Laakso & Heikkilä 1997, 341–347; ref.  
Simelius 2003). Vastuun lisäämisen on useiden tutkimusten mukaan todettu lisäävän 
työntekijöiden motivaatiota (Drake ym. 2007; Herzberg ym. 1959, 116-118; Porter & 
Miles 1974). Lisäksi vastuun lisäämisen on todettu olevan positiivisessa yhteydessä 
työtyytyväisyyteen sekä työntekijöiden sitoutumisen asteeseen (Kirkman & Rosen 1999). 
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Jotta esimies voisi motivoida työntekijää, tarvitaan myös työntekijän omaa suostumusta 
motivoitumiseen, sillä ihminen ohjautuu pääasiallisesti sisältäpäin (Järvinen 1999, 19, 
Viitala 2004, 162). Ihmisen sisäistä ohjautuvuutta säätelevät kolme pyrkimystä: tämän 
ponnistelut työn ja muutosten mielekkyyden eteen, kamppailut itsenäisyytensä ja 
itsemääräämisoikeutensa eteen sekä yritys tulla toimeen itsetuntonsa ja 
haavoittuvuutensa kanssa. Tämän vuoksi toiminnan perustelu sekä työntekijän ottaminen 
mukaan oman työnsä kehittämiseen ovat tärkeitä elementtejä työntekijöiden motivoinnin 
kannalta. (Järvinen 1999, 19-22.)  
 
Työntekijän yksilöllisten ominaisuuksien tunteminen on siis motivoinnissa tärkeää 
Toisaalta, kuten Perry ja Porter (1982) totesivat, niitä voidaan myös muuttaa johtamisen 
avulla. Tästä yhtenä esimerkkinä on työntekijän itsetuntoon vaikuttaminen johtamisen ja 
erityisesti palautteen antamisen kautta. Vaikka itsetunto kehittyykin pääosin lapsuudessa, 
se jatkaa muuntumistaan läpi elämän ja sen kehityksessä keskeistä on muilta saatava 
palaute. Heikon itsetunnon omaava henkilö voi työnsä kautta saada onnistumisen 
kokemuksia ja myönteistä palautetta ja sitä kautta kehittää itsetuntoaan parempaan 
suuntaan. (Järvinen 1999, 26-29.) Myös Ashford ja Black (1996) huomasivat 
tutkimuksessaan, että palautteen saaminen vaikuttaa itsetunnon kehittymiseen. Itsetunnon 
kohentumisen kautta työntekijän minäkuva muuttuu positiivisemmaksi ja siten vaikuttaa 
positiivisesti työmotivaatioon (ks. Porter & Miles 1974; Viitala 2004). Palautteen 
antamisen, erityisesti kun kyseessä on positiivinen palaute, kautta voidaan siis vaikuttaa 
yhteen työntekijän yksilöllisistä ominaisuuksista, työntekijän asenteeseen itseään 
kohtaan. Positiivisella palautteella on myös todettu olevan positiivinen yhteys työn 
mielekkyyden kokemuksiin (Antila 2006). Siksi palautteen antaminen onkin 
merkittävässä roolissa työntekijöiden motivoinnissa. 
 
Niin työntekijä kuin esimieskin kaipaa siis palautetta työstä suoriutumiseen ja annettujen 
tavoitteiden saavuttamiseen liittyen. Toisaalta palaute kertoo sen saajalle myös siitä, 
millaisena hänet nähdään toisten silmin. (Järvinen 1999, 26-29; Ashford & Black 1996.) 
Palautteen antamista ei saisikaan unohtaa, sillä se viestii organisaation kiinnostusta, 
arvostusta ja kunnioitusta työntekijöitä kohtaan. Palautteella on siis todella tärkeä rooli 
työyhteisössä ja esimiehellä voidaan jopa nähdä olevan palautevastuu alaisiaan kohtaan. 
(Järvinen 1999, 26-29.)  
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3.2 Transaktionaalis-transformationaalisen johtamisteorian näkemys 
työntekijöiden motivoinnista 
 
Uuden johtajuuden suosituimpiin johtamismalleihin kuuluu Burnsin ”Leadership” -
kirjassaan (1978) esittelemä transaktionaalis-transformationaalinen johtajuusteoria 
(Osborn & Marion 2009; Bass 1997). Burns (1978, 4) erittelee kirjassaan kaksi 
johtajuuden lajia: transaktionaalisen johtajuuden ja transformationaalisen johtajuuden. 
Transaktionaalinen johtajuus perustuu vaihdantaan, transformationaalinen johtajuus taas 
alaisten motivoimiseen näiden omien, yhteisön etuihin liittyvien intressien kautta (Bass 
1997). Bass on toinen transaktionaalis-transformationaalisen teorian suurista vaikuttajista 
(Kuhnert & Lewis 1987, Osborn & Marion 2009, Yukl 2010, 277). Hän on kehittänyt 
teoriaa eteenpäin ja tuonut siihen teorian neljä ulottuvuutta: karismaattisen ja inspiroivan 
johtamisen, yksilöllisen huomioimisen sekä älyllisen stimuloinnin (Bass 1985).  
 
Bassin lisäksi myös lukuisat muut tutkijat ovat tuoneet oman lisänsä transaktionaalis-
transformationaaliseen johtajuusteoriaan (Bryman 1992). Nissinen (2001; 2004) kehitti 
edelleen transformationaalista johtamista ja toi tämän edelleenkehitetyn version 
väitöskirjassaan (2001) esiin syväjohtamisen nimellä. Siinä karismaattisen johtajuuden 
tilalla yhtenä ulottuvuutena nähdään luottamuksen rakentaminen (Nissinen 2001, 61; 
2004, 32-33). Tässä tutkimuksessa syväjohtaminen nähdään edelleenkehitettynä versiona 
transformationaalisesta johtajuudesta ja tutkimuksessa keskitytään transaktionaalis-
transformationaaliseen johtamisteoriaan lähinnä siinä muodossa kuin Burns (1978), Bass 
(1985) sekä Nissinen (2001) sitä kehittivät. 
3.2.1 Transaktionaalinen johtajuus ja motivointikeinot 
 
Transaktionaalisen johtajuuden perustana on vaihdanta: johtaja vaihtaa jotakin alaisen 
tahtomaa tämän tekemään työsuoritteeseen (Burns 1978, 4). Bass (1985, 11) kuvaa 
transaktionaalista johtajuutta näin: ”Transaktionaalinen johtaja tunnistaa mitä alainen 
tahtoo saada vastineeksi työstään ja koettaa antaa alaiselle tämän halutun asian, mikäli 
alaisen työpanos on johtajan mielestä riittävä siihen.” Palkkioita ja lupauksia palkkioista 
siis vaihdetaan työpanokseen. Toisaalta Bass myös toteaa, että transaktionaalinen johtaja 
vastaa alaisten työsuorituksen kautta saamasta välittömästä tyydytyksen tunteesta, mikäli 
se satutaan saavuttamaan suorittamalla kyseinen työtehtävä. (Bass 1985, 11.)  
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Transaktionaaliselta johtajalta vaaditaan kykyä tunnistaa alaistensa tarpeita ja haluja, 
jotta tämä voisi tarjota alaisille työhön motivoivan palkkion. Sen sijaan johtajan ei tämän 
teorian mukaan tarvitse kantaa vastuuta siitä, että työntekijä saisi itse työtehtävästä 
tyydytystä, jos työtehtävä ei sellaisenaan ole työntekijälle mielekäs. Transaktionaalinen 
johtaja toimii eräänlaisena prosessin hallitsijana ja valvojana, muttei osallistu suorit-
teeseen tai muuta sitä työntekijän tarpeiden mukaan. (Bass 1985, 11.) 
 
Transaktionaalisessa johtajuusmallissa motivaatio työn tekemiseen perustuu Bassin 
mukaan sille, että työntekijä uskoo ja luottaa saavansa työsuorituksestaan luvatun 
palkkion. Palkkion täytyy myös olla tarpeeksi haluttu ja arvostettu, jotta työntekijä tahtoo 
suorittaa työtehtävän sen saadakseen. Lisäksi työntekijän täytyy olla kykeneväinen 
suorittamaan vaadittu työtehtävä. (Bass 1985, 12.) Myös Perry ja Porter (1982) pitävät 
tärkeänä työntekijöiden motivoinnissa näiden arvostusten tunnistamista erityisesti 
rahallisessa palkitsemisessa. 
 
Hollanderin (1986; ref. Bass 1997) mukaan johtajan ja alaisten vaihtosuhde alkaa 
neuvottelulla siitä, mitä osapuolten välillä vaihdetaan ja onko vaihto tyydyttävää. Bassin 
(1985, 12–13) mukaan transaktionaalisen johtamismallin mukainen vaihdantaprosessi 
toimii seuraavassa järjestyksessä: 
 
1. Johtaja tunnistaa, mitä työntekijä haluaa vastineeksi työstään. Johtaja tiedostaa, 
mitä alaisen täytyy tehdä saadakseen haluamansa. 
 
2. Johtaja selvittää alaiselle, mitä tämän tulisi tehdä saadakseen haluamansa 
palkkion ja kuinka vaihdanta tapahtuu. 
 
3. Johtaja määrittelee työsuoritteen arvon. Alainen luottaa siihen, että pystyy 
suoriutumaan työtehtävästä. 
 
4. Työntekijä motivoituu toimimaan saavuttaakseen työsuoritteen määritellyn 
arvotason ja saadakseen sitä kautta luvatun palkkion. (Bass 1985, 12–13.) 
 
Kaikki perustuu siis vaihtokauppaan johtajan ja alaisen välillä. Kumpikin toimii oman, 
etunsa mukaisesti: johtaja haluaa saada alaisen toteuttamaan työsuoritteen ja sitä kautta 
yrityksen menestymään. Työntekijä taas tahtoo saada luvatun palkkion. Kumpikin on 
valmis uhraamaan jotakin saadakseen haluamansa. Johtaja on valmis uhraamaan 
työntekijälle luvatun palkkion, on se sitten rahaa, tavaraa, kunnioitusta, ylennys tai mitä 
tahansa muuta. Alainen taas uhraa työpanoksensa. Johtaja ja alainen toimivat siis 
itsenäisinä tahoina ajaen omaa etuaan, eivätkä jaa yhteistä tavoitetta. (Bass 1985; 1997.) 
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Transaktionaalisen johtajuuden kolme ulottuvuutta 
 
Transaktionaalista johtajuutta voidaan tarkastella kolmen ulottuvuuden kautta: ehdollinen 
palkitseminen, aktiivinen johtaminen sekä passiivinen johtaminen. Näiden lisäksi 
yhdeksi ulottuvuudeksi voidaan laskea Laissez-faire -johtaminen, jonka ei aina ajatella 
kuuluvan transaktionaaliseen johtajuuteen, sillä siinä johtamista ei käytännössä tapahdu 
ollenkaan. (Hater & Bass 1988.)  
 
Ensimmäisessä ulottuvuudessa, ehdollisessa palkitsemisessa, johtaja palkitsee alaisen 
tietystä, riittävän tason saavuttaneesta suoritteesta. Aktiivisessa johtajuudessa johtaja etsii 
virheitä ja poikkeamia suorituksessa ja puuttuu suoritukseen heti virheen huomattuaan. 
Passiivisessa johtajuudessa taas johtaja puuttuu virheisiin vasta niiden jo tapahduttua. 
Laissez-faire -johtajuudella tarkoitetaan päätöksien teon sekä vastuun välttelemistä. 
(Hater & Bass 1988.) Tätä johtajuuden ulottuvuutta voidaan pitää passiivisen johtajuuden 
äärimuotona tai jopa epäjohtajuutena (non-leadership). (Den Hartog ym.1997; Hater & 
Bass 1988). 
 
Transaktionaalista johtamismallia on kritisoitu muun muassa siitä ettei se pyri 
synnyttämään luottamusta johtajan ja alaisen välillä. Sen on myös sanottu olevan 
riittämätön johtamistapa nykyisessä työympäristössä, jossa sitouttaminen ja johtajan ja 
alaisen riippuvuussuhde ovat tärkeitä. (Avolio, Bass & Jong 1999.) 
 
Transaktionaalisen johtajuuden motivointikeinot 
 
Kuten aiemmin todettiin, ulkoisesti motivoituneelle työtehtävälle on tyypillistä, että 
yllyke työhön lähtee ulkoisesta ärsykkeestä, muiden ihmisten tai tilanteen vaatimusten 
pohjalta. Tekemisen seuraus motivoi työntekijää suorittamaan työtehtävän, ei itse 
varsinainen tehtävä. (Saleh & Grygier 1969.) Transaktionaalisessa johtajuudessa yllyke 
työhön on työstä luvassa oleva ulkoinen palkkio, on se sitten rahaa, tavaraa, muiden 
hyväksyntää taikka jotain muuta työntekijän havittelemaa (Burns 1978, 4). 
Transaktionaalisessa johtamisessa työmotivaatio syntyy siis pääosin ulkoisesti. 
 
Toisaalta transaktionaalisessa johtajuudessa esimiehen tulee tunnistaa työntekijän tarpeita 
ja arvostuksia voidakseen tarjota tälle työstä vastineeksi tämän haluaman palkkion (Bass 
1985, 11). Sikäli transaktionaalisessa johtajuudessa työntekijän persoonan vaikutus 
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työmotivaatioon ja yksilöllisten erojen tunnistaminen motivoitumisessa on osa 
transaktionaalista johtajuutta. Myös Perry ja Porter (1982) korostavat työntekijän 
arvostusten tunnistamista motivoitaessa työntekijöitä ulkoisten kannusteiden avulla. 
 
Transaktionaalisessa johtajuudessa motivointi voi tapahtua palkitsemisen lisäksi myös 
aktiivisessa johtamisessa ominaisen virheisiin puuttumisen kautta (Hater & Bass 1988). 
Tällöin työsuorituksesta luvatun palkinnon sijaan yllykkeenä työhön toimii halu välttää 
virheitä ja sitä kautta johtajan puuttumista virheeseen. Tähän ryhmään siis voidaan laskea 
kuuluvaksi myös työntekijöiden rankaiseminen virheistä. 
 
Transaktionaalisessa johtamisessa yksilöllisiä ominaisuuksia ei pyritä muuttamaan vaan 
ne ainoastaan otetaan huomioon sopivaa palkkiota mietittäessä. Transaktionaalisessa 
johtajuudessa työn ominaisuuksiin ei kiinnitetä huomiota, eikä esimerkiksi työn 
mielekkyyden lisäämistä nähdä esimiehen tehtävänä (Bass 1985, 11). Siten 
transaktionaalisen johtajuuden motivointikeinojen voidaan ajatella liittyvän 
työympäristöön sekä työntekijän persoonaan, mutta ei niinkään itse työn ominaisuuksiin. 
3.2.2 Transformationaalinen johtajuus ja motivointikeinot 
 
Transformationaalisen johtamisen tavoitteena on alaisen ylempien tarpeiden, esimerkiksi 
Maslow’n (1943, 1954) tarvehierarkiassa esiteltyjen arvostuksen ja itsensä kehittämisen 
tarpeiden, tyydyttäminen (Burns 1978). Transformationaalisessa johtajuudessa esimies 
tunnistaa alaistensa tarpeet ja pyrkii kohottamaan sekä omaa, että alaistensa 
motivaatiotasoa ja työmoraalia (Hautala 2005, 13). Siinä johtaja kohentaa alaisten 
itseluottamusta ja valaa näihin uskoa tehtävistään selviytymiseen. (Bryman 1992, 95.) 
Tässä mallissa esimies ja alainen jakavat yhteisen tavoitteen eli vision ja johtaja kohtelee 
alaistansa henkilönä, ei ainoastaan yksilönä, joka täyttää tarpeitaan.  
 
Transformationaalinen johtaja tunnistaa alaistensa tarpeet ja käyttää niitä hyväkseen 
motivoidessaan heitä. Hän myös pyrkii sitouttamaan alaisensa organisaatioon ja 
tukemaan heitä työssä. (Burns 1978.) Sitouttamisessa on olennaista tunnistaa alaisen 
itseään kohtaan tuntema arvostus (Shamir 1991; ref. Bass 1997). Tämä on Bassin (1997) 
mukaan transformationaalisen johtajuuden keskeisin motivointikeino transaktionaaliseen 
johtajuuteen verrattuna. 
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Bassin (1985, 20) mukaan transformationaalinen johtaja saa motivoitua alaisensa 
tekemään enemmän kuin nämä alun perin aikoivat. Bass nostaa esiin kolme itsenäistä, 
mutta toisiinsa liittyvää tapaa lisätä työntekijöiden motivaatiota transformationaalisen 
johtamisteorian pohjalta: 
 
1. Tavoitteiden saavuttamisen tärkeyden sekä keinojen selkeyttäminen 
  alaisille 
 
2.  Muutoksen aikaansaaminen alaisissa niin, että nämä asettavat yhteisön 
edun oman henkilökohtaisen etunsa edelle 
 
3. Alaisten tarpeen tyydytyksen nostaminen Maslow`n tarvehierarkian 
tasoilla ylemmäs tai alaisen tarvejoukon kasvattaminen. (Bass 1985, 20.) 
 
Transformationaalisen johtajuuden on joissain tutkimuksissa todettu olevan 
transaktionaalista johtajuutta tehokkaampi johtamistapa (Lowe ym. 1996). Useiden 
tutkimusten mukaan kuitenkin molempia, sekä transaktionaalista, että transfor-
mationaalista johtajuutta tarvitaan, jotta johtajuus olisi tehokasta (Den Hartog 1997; Bass 
1985, 26; Lowe ym. 1996). Transaktionaalis-transformationaalisen johtamismallin 
kehittäjänä pidetty Burns (1978) pitää transaktionaalista ja transformationaalista 
johtamismallia pitkälti toistensa vastakohtina (Bryman 1992, 97). Myös Bass erottelee 
nämä kaksi suuntausta jyrkästi toisistaan, mutta Bassin mukaan sama johtaja voi olla 
sekä transaktionaalinen että transformationaalinen (Bass 1985, 26). Burnsin ja Bassin 
näkemykset eroavat myös transformationaalisen johtajuuden käsitteen määrittelyssä. 
Burns kiinnittää enemmän huomiota transformationaalisen johtajan käyttäytymiseen, kun 
taas Bass painottaa johtamisen tulosta (Bass 1985, 20).  
 
Transformationaalisen johtamisen neljä ulottuvuutta 
 
Bassin (1985) mukaan transformationaalinen johtajuus koostuu emotionaalisesta sekä 
yksilöivästä ja älyllisestä puolesta. Emotionaalinen puoli pitää sisällään karismaattisen 
sekä inspiroivan johtamisen. Yksilöllinen ja älyllinen puoli taas koostuu kahdesta 
tekijästä: yksilöllisestä huomioimisesta sekä älyllisestä stimuloinnista. (Bass 1985.)  
 
Brymanin (1992, 91) mukaan karismaattinen johtajuus mielletään usein samaa ilmiötä 
tarkoittavaksi käsitteeksi, kuin koko transformationaalinen johtaminen. Toisaalta jois-
sakin tutkimuksissa karismaattista johtamista pidetään transformationaalisen johtamisen 
osa-alueena, kuten Bassinkin mukaan (Bryman 1992, 91). Tässä tutkimuksessa käsittelen 
karismaattista johtajuutta osana transformationaalista johtajuutta. Karismaattinen 
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johtajuus yhtenä transformationaalisen johtajuuden ulottuvuutena on myöhemmin 
nimetty uudelleen ihannointivaikutukseksi, mikä helpottaa sen erottelemista 
karismaattisesta johtajuusteoriasta (Bass 1997). 
 
Emotionaalinen puoli: karismaattinen johtajuus 
 
Karismaattinen johtajuus on Bassin (1985, 32) mukaan edellä mainituista neljästä 
transformationaalisen johtajuuden ulottuvuudesta tärkein. Bass määrittelee karismaatti-
sen johtajan henkilöksi, joka persoonallaan vaikuttaa vahvasti alaisiinsa ja johon alaiset 
haluavat samaistua (Bass 1985, 35). Karismaattinen johtaja on ikään kuin sankari ja 
pelastaja alaisten silmissä. Tämän tyyppisen johtajuuden esiintyminen riippuu vahvasti 
johtajan persoonallisuudesta sekä alaisten persoonallisuuksista: joissakin yhteisöissä 
johtohahmoa etsitään ja odotetaan enemmän kuin toisissa. (Bass 1985, 36–38.)  
 
Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan karismaattinen johtaja saa yrityksessä aikaan 
liikettä ja toimintaa omalla toiminnallaan ja henkilökohtaisilla piirteillään. Bassin (1985, 
45–46) mukaan karismaattiselle johtajalle tunnusomaisia piirteitä ovat itsevarmuus, suuri 
omanarvontunto sekä esiintymistaito. Hän tunnistaa alaistensa tarpeet, arvot ja 
toivomukset ja käyttää niitä hyväkseen alaisia motivoidessaan. Karismaattinen johtaja on 
kuitenkin kiinnostunut yrityksen edusta enemmän kuin omastaan ja pitää itsensä lisäksi 
huolta myös muiden yhteisön jäsenten hyvinvoinnista. (Bass 1985, 45–46.) Hän ei siis 
ole itsekeskeinen narsisti, vaan itsevarma, toisista huolehtiva organisaation tukipilari.  
 
Karismaattisella johtajalla on usein visiointikykyjä liittyen alaisten ongelmien 
ratkaisemiseen. Hänellä on myös taitoa tuoda tämä visio julki. (Bass 1985, 101.) Myös 
Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan visiointikyky on ominaista karismaattiselle 
johtajalle. Lisäksi karismaattinen johtaja tukee heidän mukaansa alaisiaan, osoittaa 
henkilökohtaista innostusta, on empaattinen sekä osoittaa luottamusta alaisiaan kohtaan 
(Nadler & Tushman 1990). Myös Bassin mukaan karismaattisella johtajalla on vahva 
luottamus alaisiinsa ja näiden osaamiseen, mikä lisää alaisten omanarvontuntoa sekä 
kiinnostusta toimintaan (Bass 1985, 47). Torringtonin, Hallin ja Taylorin (2005, 312–
313) mukaan johtajan arvostus, luottamus ja suuret odotukset alaisiltaan lisäävät 
työmotivaatiota, joten tämä toimii yhtenä transformationaalisen johtajuuden keinona 
alaisten motivointiin. 
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Emotionaalinen puoli: inspiroiva johtaminen 
 
Toinen transformationaalisen johtajuuden emotionaalisen puolen ulottuvuuksista on 
inspiroiva johtaminen. Karismaattinen johtajuus on Bassin (1985) mukaan inspiroivaa 
sen tunteisiin vaikuttavan ja innostavan luonteen vuoksi. Hän kuitenkin käsittelee sitä 
omana osa-alueenaan, sillä inspiroivuus voi olla myös sisäsyntyistä eikä välttämättä 
johdu karismaattisuudesta. Myös sellainen johtaja, joka ei ole karismaattinen, voi olla 
inspiroiva. Toisaalta voi olla myös sellaisia karismaattisia johtajia, jotka eivät ole 
inspiroivia. (Bass 1985, 62.) Ilmiöt ovat siis toisistaan erillisiä, vaikkakin voivat esiintyä 
samanaikaisesti. 
 
Inspiroituminen on Bassin (198, 63) mukaan tunneperäinen tapahtuma, jonka voi 
laukaista moni eri tekijä. Bass määrittelee inspiroivan johtamisen sellaiseksi 
johtajuudeksi, jossa muutoin ei-tunteelliseen prosessiin tai tapahtumaan lisätään 
tunnelataus. Inspiroivaan johtajuuteen liittyy myös yhteishengen luominen ja sitä kautta 
työntekijän sitouttaminen yritykseen (Bass 1985, 63–64.) Inspiroituminen lisää Bassin 
(1985, 64) mukaan työntekijöiden motivaatiota, mikä taas vaikuttaa työn tehokkuuteen. 
 
Joissakin tutkimuksissa (mm. Sun & Anderson 2012; Bono & Anderson 2005) inspiroiva 
johtajuus on yhdistetty osaksi karismaattista johtajuutta. Tätä perustellaan sillä, että 
molemmissa näissä ulottuvuuksissa johtajan henkilökohtainen karisma on merkittävässä 
roolissa (Bono & Anderson 2005). Tässä tutkimuksessa niitä käsitellään kuitenkin 
erillisinä ilmiöinä, kuten Basskin (1985) niistä puhuu. Myös Nissinen (2001) pitää 
inspiroimisulottuvuutta omana kokonaisuutenaan. 
 
Yksilöllinen ja älyllinen puoli: yksilöllinen huomioiminen 
 
Kolmas Bassin transformationaalisen johtajuuden ulottuvuuksista on yksilöllinen 
huomioiminen. Siinä on kyse työntekijän kohtaamisesta yksilötasolla. Olennaista on 
kaksisuuntainen vuorovaikutus johtajan ja alaisen välillä. (Bass 1985, 97.) Yksilöllisen 
huomioimisen kautta lisätään alaisen tiedonjanoa, käsitystä itsestään, sekä yksilöllisten 
tarpeiden tyydyttämistä. Siinä pyritään myös lisäämään alaisen uskoa omiin 
vaikutusmahdollisuuksiinsa työyhteisössä. (Bass 1985, 97.) Kaikki transformationaaliset 
johtajat eivät kuitenkaan huomioi alaisiaan yksilötasolla, vaan perustavat johtamisensa 
transformationaalisen johtamismallin muihin ulottuvuuksiin (Bass 1985, 83). 
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Yksilöllinen ja älyllinen puoli: älyllinen stimulointi 
  
Transformationaalinen johtaja voi karisman, inspiroinnin ja/tai yksilöllisen huomioi-
misen ohella motivoida alaisiaan myös stimuloimalla heitä älyllisesti. Älyllisellä stimu-
laatiolla tarkoitetaan alaisten ongelmanratkaisutaitojen, ajattelun ja mielikuvituksen ja 
uskomusten sekä arvojen kehittämistä. Se ei siis viittaa suoranaisesti välittömän 
toiminnan kehittämiseen. (Bass 1985, 99) Voidakseen stimuloida alaisiaan älyllisesti, 
johtajan tulee omata alaisiaan enemmän ammattitaitoa toiminnassa, jonka piirissä aikoo 
stimulointia harjoittaa. Johtajalla tulee olla myös kykyä tehdä suunnitelmansa selväksi 
alaisille. (Bass 1985, 104.) Älyllinen stimulointi on siis alaisen omien älyllisten taitojen 
harjaannuttamista sellaiselle tasolle, että tämä voi hyödyntää niitä työssään. Se siis tähtää 
työtehtävien suorittamisen mahdollistamiseen pidemmällä aikavälillä, ei pelkästään 
yhden yksittäisen ongelman ratkaisuun. 
3.2.3 Syväjohtamisen näkemys motivointikeinoista 
 
Nissinen (2001) on edelleenkehittänyt transformationaalisen johtamisen mallia ja luonut 
siten syväjohtamiseksi nimeämänsä mallin. Se on alun perin kehitetty sotilasjohtamiseen, 
mutta levinnyt sittemmin myös muille aloille (Nissinen 2001, 61). Bassin (1985) 
transformationaaliseen johtamiseen verrattuna syväjohtaminen korostaa erityisesti 
työyhteisöstä kerätyn palautteen merkitystä (Nissinen 2004, 26–27).  
 
Nissinen on ottanut syväjohtamisen malliinsa mukaan ainoastaan ulkoisella palautteella 
arvioitavissa olevia osa-alueita. Hän jakaa syväjohtamisen mallin valmiuteen, 
käyttäytymiseen ja vaikutukseen. Valmiuteen kuuluu Nissisen mukaan ammattitaito. 
Käyttäytymiseen kuuluvat syväjohtamisen ulottuvuudet, luottamuksen rakentaminen, 
inspiroiva tapa motivoida, älyllinen stimulointi sekä ihmisen yksilöllinen kohtaaminen. 
Näiden lisäksi Nissinen laskee käyttäytymisosioon kuuluvaksi kontrolloivan johtamisen 
sekä passiivisen johtamisen. Viimeiseen syväjohtamisen mallin osa-alueeseen, 
vaikutukseen, kuuluvat tyytyväisyys, tehokkuus ja yrittämisen halu. (Nissinen 2004, 37–
38.) Tässä tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on näistä kolmesta osa-alueesta 
erityisesti johtamiskäyttäytyminen, sillä se pitää sisällään motivoinnin keinot. 
 
Syväjohtamisen neljä ulottuvuutta 
 
Kuten Bassin (1985) transformationaalinen johtaminen, myös syväjohtamismalli 
perustuu neljään ulottuvuuteen. Näillä neljällä ulottuvuudella on useita yhtäläisyyksiä 
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Bassin (1985) esittelemien transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksien kanssa. 
Syväjohtamisen neljä ulottuvuutta ovat luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa 
motivoida, älyllinen stimulaatio ja ihmisen yksilöllinen kohtaaminen. Luottamuksen 
rakentaminen pitää sisällään tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden, rehellisyyden, 
luotettavuuden, päätöstentekotaidon, johdonmukaisuuden, vastuullisuuden sekä 
rohkeuden (Nissinen 2004, 32-33). Siinä on olennaista, että esimies pystyy tarvittaessa 
asettamaan alaisten tarpeet omien henkilökohtaisten tarpeidensa edelle. Esimies käyttää 
viran tuomaa valtaansa ainoastaan sen ollessa välttämätöntä, eikä koskaan omia etujaan 
ajaakseen. (Nissinen 2004, 42.)  
 
Myös Seppälä (2012) sekä Laine (2008) korostavat väitöstutkimuksissaan luottamuksen 
rakentamisen merkitystä esimiestyössä. Heidän tutkimustensa mukaan luottamuksellinen 
työympäristö helpottaa päivittäistä kommunikointia, päätöksentekoa sekä yhteistyötä 
yrityksissä. (Seppälä 2012, Laine 2008). Luottamuksen puute sen sijaan voi aiheuttaa 
työmotivaation laskua ja sillä voi olla negatiivisia vaikutuksia tiedon jakamiseen 
työyhteisössä (Laine 2008, 109-110).  
 
Esimies voi lisätä alaisten luottamusta jakamalla vastuuta sekä toimimalla 
oikeudenmukaisesti. Seppälän (2012) mukaan esimiehen ja alaisen välinen 
kommunikaatio on avainasemassa luottamuksen rakentamisessa, koska vain siten 
osapuolet voivat tutustua toisiinsa ja arvioida onko toinen osapuoli luottamuksen 
arvoinen. (Seppälä 2012, 37, 49.) Myös Mamian ja Koivumäen (2006, 103) mukaan 
luottamusta työelämässä lisää vastavuoroisuus työnantajan ja työntekijän välillä. Heidän 
mukaansa esimiehen alaisia kohtaan osoittama luottamus ennustaa myös alaisten 
esimiestä kohtaan tunteman luottamuksen esiintymistä. (Mamia & Koivumäki 2006, 
103.) 
 
Inspiroiva tapa motivoida viittaa kokonaisuuden hahmottamiskykyyn, selkeiden, 
haastavien tavoitteiden asettamiseen, omaan innostuneisuuteen ja paneutumiseen, 
kannustukseen ja palkitsemiseen, huumorin käyttöön sekä positiivisuuteen. (Nissinen 
2004, 33). Tässä ulottuvuudessa tavoitteet asetetaan korkealle ja yhteisten kokemusten 
kautta rakennetaan tiimihenkeä. Tavoitteita mietitään yhdessä ja kaikki sitoutuvat 
noudattamaan yhteisiä pelisääntöjä. Esimies myös palkitsee ja kannustaa alaisiaan. 
(Nissinen 2004, 43.) Tämä ulottuvuus viittaa myös sitouttamiseen, sillä tässä työntekijän 
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kokonaisuuden hahmottamiskyky korostuu. Esimies siis korostaa työntekijän roolia 
yrityksessä ja saa tämän tuntemaan itsensä tärkeäksi osaksi yritystä. 
 
Älylliseen stimulointiin kuuluvat vastuun jako, tilan ja toimintavapauden antaminen, 
tukeminen, vuorovaikutteisuus palautteen osalta, mielipidevapaus, ideoimaan rohkaise-
minen, omien virheiden myöntäminen sekä virheistä oppiminen. Tässä ulottuvuudessa 
esimies asettaa perusolettamukset kyseenalaisiksi ja antaa tilaa alaisten innovatiivi-
suudelle ja luovuudelle. Näin alaiset löytävät työstään uutta sisältöä ja motivoituvat sitä 
kautta. Myöskään virheistä ei rangaista, vaan ne nähdään luontevana osana oppimista. 
Tässä erilaisten näkökantojen esittämistä asioihin rohkaistaan ja esimies osaa antaa ja 
ottaa sekä positiivista, että negatiivista palautetta. (Nissinen 2004, 43.)  
 
Neljänteen ulottuvuuteen, yksilölliseen kohtaamiseen sisältyvät aito kiinnostus ihmisiin, 
kuuntelutaito, helposti lähestyttävyys, huolenpito alaisista, läsnäolo ja sosiaalisuus, 
alaisten tuntemus sekä suvaitsevaisuus. (Nissinen 2004, 33). Tässä olennaista on 
esimiehen aito kiinnostus alaisiaan kohtaan. Hän opettelee tuntemaan alaisensa ja 
hyväksyy yksilölliset erot näiden välillä. Tähän ulottuvuuteen liittyvät myös alaisten 
kohtelu tasavertaisina sekä vuorovaikutustaidot. (Nissinen 2004, 44.)  
 
Nissisen (2001; 2004) esittelemät ulottuvuudet ovat hyvin samanlaiset kuin Bassin 
(1985) transformationaalisen johtamismallin ulottuvuudet lukuun ottamatta ensimmäistä 
kulmakiveä, luottamuksen rakentamista. Sen tilalla Bassin mallissa on karismaattinen 
johtaminen/ihannointivaikutus. Nissisen ulottuvuuksissa uutena asiana Bassin 
ulottuvuuksiin verrattuna näkyy erityisesti palautteen rooli. Bass (1985) ei mainitse 
annettua ja saatua palautetta merkittäväksi seikaksi transformationaalisessa 
johtajuudessa. Sen sijaan Nissinen (2004 ja 2001) korostaa syväjohtamismallissaan 
palautteen merkitystä tehokkaassa johtajuudessa. 
 
Syväjohtamisen kaksi toiseen suuntaan vaikuttavaa ulottuvuutta 
 
Edellä esiteltyjen neljän ulottuvuuden lisäksi Nissinen (2004, 44–45) tuo 
syväjohtamismallissaan esiin myös kaksi toiseen suuntaan vaikuttavaa johtamisen 
voimaa: kontrolloivan johtamisen sekä passiivisen johtamisen. Nissinen (2001; 2004) 
nimittää näitä negatiivisiksi ulottuvuuksiksi. Kontrolloiva johtaja ohjailee alaisiaan 
vallankäyttöön perustuvilla keinoilla, esimerkiksi rangaistuksilla. Se on Nissisen mukaan 
luottamuksen vastinpari. Toisin sanoen mitä enemmän kontrollia, sitä vähemmän 
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luottamusta työyhteisössä on. Liika kontrolli murentaa työmotivaatiota ja passivoi alaisia. 
(Nissinen 2004, 44.) Samansuuntaisia tuloksia saivat myös Deci, Ryan ja Koestner 
(1999; ref. Vartiainen & Nurmela 2002, 196), joiden teorian mukaan kontrollin 
lisääntyminen vähentää sisäistä motivaatiota. 
 
Passiivisessa johtajuudessa johtamista ei käytännössä tapahdu. Siinä esimies puuttuu 
tapahtumiin vasta kun on pakko, eli kun virhe on jo ehtinyt tapahtua. Pahimmillaan 
passiivinen johtaja välttelee vastuuta ja ongelmatilanteita. Hänellä on myös hankaluuksia 
päätöksenteon kanssa. Nissisen mukaan passiivinen johtajuus on tehottomampaa kuin 
aktiivinen kontrolloiva johtajuus. Se syö siis yrityksen tuottavuutta vielä kontrolloivaa 
johtajuuttakin pahemmin. (Nissinen 2004, 45.) 
 
Nissisen (2001 ja 2004) syväjohtamisen negatiivisista ulottuvuuksista on löydettävissä 
Haterin ja Bassin (1988) transaktionaalisen johtajuuden ulottuvuuksia vastaavia 
elementtejä. Nissisen ulottuvuuksista passiivinen johtaminen (Nissinen 2004, 45) vastaa 
lähinnä Haterin ja Bassin (1988) passiivista johtajuutta, sekä sen yhtä esiintymismuotoa, 
Laissez-faire -johtajuutta. Näissä kaikissa johtamisen muodoissa suoritukseen puututaan 
vasta kun virhe on ehtinyt jo tapahtua tai jopa vältellään vastuuta ja päätöksentekoa 
(Nissinen 2004, 45; Hater & Bass 1988). Kontrolloiva johtajuus (Nissinen 2004, 45) taas 
vastaa pitkälti Haterin ja Bassin (1988) esittelemää aktiivisen johtajuuden ulottuvuutta. 
Molemmissa johtaja etsii aktiivisesti virheitä suorituksesta ja puuttuu suoritukseen heti 
virheen huomattuaan. (Nissinen 2004, 45; Hater & Bass 1988.) 
 
Kritiikkiä transformationaalista johtajuutta kohtaan 
 
Transformationaalista johtajuutta on kritisoitu muun muassa sen johtajakeskeisyydestä, 
vaikutusprosessin tarkemman kuvailun puuttumisesta sekä siitä, ettei malli ota huomioon 
tehtäväkeskeisyyttä yhtenä tehokkaan johtajuuden osana (Yukl 2010, 289). Lisäksi 
transformationaalisen johtamismallin yhtä ulottuvuutta, karismaattista johtamista on 
kritisoitu muun muassa sen eettisyysvaatimuksien puuttumisesta. Vaikka karismaattiset 
johtajat usein toimivat tehokkaasti, he eivät välttämättä toimi eettisesti oikein. 
Karismaattisuus voi johtaa fanaattisuuteen niin, että alaiset toimivat karismaattisen 
johtajan tahdon mukaisesti joutuen itse epäoikeudenmukaisesti kohdelluiksi. (Howell & 
Avolio 1992.)  
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Transformationaalisen johtajuuden pohjalta kehitettyä syväjohtamismallia on kritisoitu 
edellä mainittujen tekijöiden lisäksi siitä, että se ei juuri ota kantaa työyhteisön jäsenten 
välisiin suhteisiin. Lisäksi mallissa keskeiseksi nousevaan tekijään, palautteen 
antamiseen, vaikuttavat alaisten mielialat, mikä vaikuttaa palautteen realistisuuteen.  
(Pitkänen 2007, 78–83.) 
 
Transformationaalisen johtajuuden motivointikeinot 
 
Bassin määrittelemät transformationaalisen johtajuusmallin neljä ulottuvuutta tähtäävät 
pääosin henkilöstön motivoimiseen sisäisesti. Tätä väitettä perustellaan seuraavasti: 
sisäinen motivaatio syntyy toiminnasta itsestään ja yksilö voi itse vaikuttaa toimintaan 
(Nurmi & Salmera-Aro 2002, 16; Saleh & Grygier 1969). Kaikissa näissä neljässä 
ulottuvuudessa johtaja pyrkii luomaan toiminnalle alaisille merkityksellisiä syitä: 
karismaattisessa ja inspiroivassa johtajuudessa nämä syyt tulevat tunnepohjalta, kuten 
Basskin (1985) totesi. Yksilöllisessä huomioimisessa korostetaan työntekijän roolia 
työyhteisössä henkilökohtaisella tasolla (Bass 1985). Tässäkin siis tavallaan vedotaan 
tunteisiin, sillä halutaan työntekijän tuntevan itsensä tärkeäksi yritykselle ja täyttää siten 
työntekijän johonkin kuulumisen tunnetta. Älyllisessä stimuloinnissa taas johtaja pyrkii 
kehittämään työntekijän älyllisiä taitoja, jotta tämä kykenisi suoriutumaan työtehtävistään 
entistä paremmin ja samalla tuntisi kehittävänsä itseään (Bass 1985). Myös tästä 
ulottuvuudesta on siis löydettävissä tunnelatautunut puoli.  
 
Toisin kuin transaktionaalisessa johtajuudessa, transformationaalisessa johtajuudessa 
esimies ei ainoastaan tunnista alaistensa persoonallisuustekijöitä (mielenkiinnon kohteet, 
asenteet, tarpeet) vaan pyrkii myös vaikuttamaan näihin. Transformationaalinen johtaja 
tunnistaa alaisen itseään kohtaan tunteman arvostuksen (Burns 1978) ja pyrkii lisäämään 
tätä eli muuttamaan alaisten itseään kohtaan omaamaa asennetta positiivisempaan 
suuntaan (Bass 1997). Kuten aiemmin jo todettiin, tämä voi tapahtua esimerkiksi 
palautteen antamisen kautta (Ashford & Black 1996; Järvinen 1999, 26-29; Porter & 
Miles 1974). Transformationaalinen johtaja myös valaa työntekijöihin uskoa 
työtehtävistään selviytymiseen (Bryman 1992, 95), mikä voi tapahtua osoittamalla 
esimiehen alaisiaan kohtaan tuntemaa luottamusta. Lisäksi transformationaalinen johtaja 
pyrkii nostamaan alaistensa tarpeen tyydytystä Maslow´n tarvehierarkian (1943, 1954) 
ylemmille tasoille tai jopa kasvattamaan alaistensa tarvejoukkoa (Bass 1985, 20). 
Transformationaalinen johtaja siis pyrkii toiminnallaan vaikuttamaan työntekijän 
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persoonallisuustekijöihin ja muuttamaan tätä kokonaisvaltaisemmin kuin trans-
aktionaalisessa johtajuudessa. 
 
Transformationaalisen johtajuusteorian ja syväjohtamismallin esittelemät henkilöstön 
motivointikeinot ovat keskenään melko samanlaisia. Ainoastaan yhdessä ulottuvuudessa, 
karismaattisessa johtajuudessa (Bass 1985) tai ihannointivaikutuksessa (Bass 1997) / 
luottamuksen rakentamisessa (Nissinen 2001) oli huomattavissa merkittäviä 
eroavaisuuksia. Bassin (1985) karismaattisessa johtajuudessa motivaatio syntyy pitkälti 
johtajan ihannoinnin ja tähän samaistumisen myötä. Nissisen (2001) luottamuksen 
rakentamisessa taas tällaista ihannointia ja samaistumista motivaation synnyttäjänä ei 
ollut havaittavissa. Sen sijaan molemmissa ulottuvuuksissa motivoidaan alaisia 
arvostamalla näitä ja ajamalla alaisten etuja. Nissisellä on johtajuuden ulottuvuuksille eri 
nimet ja joitakin ulottuvuuksia on yhdistelty keskenään. Kuitenkin sisällöt vastaavat, 
luottamuksen rakentamisen ulottuvuutta lukuun ottamatta, jotakuinkin Bassin 
transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksia. (Nissinen 2001; Bass 1985.) Muita 
merkittäviä poikkeamia transformationaalisen ja syväjohtamisen mallien 
motivointikeinoissa ei tässä tutkimuksessa havaittu. 
 
Koska esimiehen persoonaan liittyvien motivointikeinojen arviointiin ei tämän 
tutkimuksen puitteissa ole mahdollista ryhtyä, transformationaalisen johtajuuden 
persoonaan liittyvät motivaatiotekijät jäävät tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Siten 
Bassin (1985) transformationaalisen johtamisen karismaattinen johtajuus ilman tätä 
johtajan persoonaan liittyvää ihannointivaikutusta sekä Nissisen (2001) syväjohtamisen 
luottamuksen rakentaminen yhdistetään tässä tutkimuksessa motivointikeinojen osalta 
yhdeksi ulottuvuudeksi. 
3.3 Yhteenveto esimiesten keinoista alaisten työmotivaation 
kasvattamiseksi 
 
Kuten edellä todettiin, transaktionaalisen johtajuuden pääasiallisina motivointikeinoina 
ovat ehdollinen palkitseminen, sekä työsuoritusten seuranta ja virheisiin reagointi (Burns 
1978, 4; Hater & Bass 1988) Yllyke työhön on työstä luvassa oleva ulkoinen palkkio, on 
se sitten rahaa, tavaraa, muiden hyväksyntää taikka jotain muuta työntekijän havittelemaa 
(Burns 1978, 4). Motivointi voi tapahtua palkitsemisen lisäksi myös aktiivisessa 
johtamisessa ominaisen virheisiin puuttumisen kautta (Hater & Bass 1988). Tällöin 
työsuorituksesta luvatun palkinnon sijaan yllykkeenä työhön toimii halu välttää virheitä 
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ja sitä kautta johtajan puuttumista virheeseen. Transaktionaalisen johtajuuden 
motivointikeinojen voidaan ajatella liittyvän työympäristöön sekä työntekijän 
persoonaan, mutta ei niinkään itse työn ominaisuuksiin. 
 
Yksi työmotivaatiota selittävä tekijä, esimiehen käyttäytyminen alaisiaan kohtaan, ja 
siinä erityisesti alaisten arvostaminen, löytyy Bassin karismaattisen johtamisen 
motivointikeinoista samoin kuin Nissisen luottamuksen rakentamisestakin. Sen voidaan 
ajatella kuuluvan Porterin ja Milesin (1974) mallin työympäristötekijät –ryhmään ja siinä 
sosiaalisiin tekijöihin. Samoin Bassin (1985) karismaattisen johtajuuden esimiehen 
toiminnan kautta tapahtuva motivointi voidaan nähdä osana työympäristöä ja siinä 
sosiaalisia tekijöitä. Sosiaalisiin tekijöihin Ruohotien ja Hongan (1999, 17) mukaan 
kuuluu esimiehen johtamistyyli ja tätä omalla esimerkillä motivointia voidaan pitää 
osana esimiehen johtamityyliä.  
 
Transformationaalisen johtamisen inspiroimisen ulottuvuudesta löytyvät työmotivaatiota 
selittävistä tekijöistä esimiehen arvostus työntekijöitä kohtaan, työn merkityksellisyys 
sekä johonkin kuulumisen tarve. Näistä esimiehen arvostus kuuluu 
työympäristötekijöiden ryhmään, työn merkityksellisyys työn ominaisuuksiin ja johonkin 
kuulumisen tarve yksilöllisiin ominaisuuksiin. Kun johtaja luo positiivista henkeä 
työpaikalla ja kehuu työntekijöitä saadakseen nämä inspiroitumaan, hän viestii 
arvostuksesta työntekijöitä kohtaan. Työntekijä taas kokee työnsä merkitykselliseksi, 
koska inspiroinnin ulottuvuudessa työntekijän työpanoksen merkitystä koko yritykselle 
korostetaan. Samalla työntekijä sitoutetaan työyhteisöön, kun hänen roolinsa yrityksessä 
selkiintyy ja nostetaan arvoonsa. Näin toteutuu myös sosiaalisen ympäristön vaikutus 
työmotivaatiota selittävänä tekijänä, kun esimies luo organisaatioon yhteistyöhenkeä. 
(Torrington, Hall & Taylor 2005; Bass 1985; Nissinen 2001.) 
 
Yksilöllisen kohtaamisen ulottuvuuden motivointikeinojen pohjalta löytyy yksilöllisten 
erojen tunnistaminen motivoitumisessa ja siten sen voidaan ajatella kuuluvan yksilöllisiin 
ominaisuuksiin liittyviin motivaatiotekijöihin. Kun työntekijät huomioidaan yksilöinä ja 
esimies tuntee alaisensa, tämän on helpompi myös huomata, mitkä seikat kutakin 
työntekijää motivoivat. Älyllisen stimuloinnin kulmakivessä taas toteutetaan kehitty-
misen ja oppimisen tarpeita, jotka ovat työmotivaatiota selittäviä tekijöitä. Kun 
työntekijän innovatiivisuudelle ja älykkyydelle annetaan tilaa ja niitä harjaannutetaan 
esimiehen toimesta, työntekijä kokee kehittyvänsä ja oppivansa työssään. (Torrington, 
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Hall & Taylor 2005; Härkönen 2006; Bass 1985; Nissinen 2001.) Työn kautta 
kehittyminen kuuluu Ruohotien ja Hongan (1999, 17) mallissa osaksi työn 
ominaisuuksia, joten sitä kautta myös älyllisen stimuloinnin ulottuvuutta voidaan pitää 
työn ominaisuuksiin liittyvänä motivointikeinona. 
 
Transformationaalisen johtamisen ulottuvuudet huomioivat myös työtyytyväisyyden 
työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä. Jakosuo (2005, 163) listaa työtyytyväisyyteen 
vaikuttaviksi tekijöiksi työnantaja- ja yrityskuvan, esimiestoiminnan, työilmapiirin, 
toiminnan tavoitteellisuuden ja palkitsemisen. Työnantaja- ja yrityskuva jää näistä 
vähemmälle huomiolle, mutta muut Jakosuon löytämät tekijät ovat havaittavissa myös 
transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksissa (Bass 1985; Nissinen 2001).  
 
Esimiestoiminta näkyy karismaattisen johtajuuden, inspiroimisen sekä luottamuksen 
rakentamisen motivointikeinoissa, kuten edellä jo todettiin. Työilmapiiri löytyy 
inspiroimisen ulottuvuuden motivointikeinoista, sillä ryhmähengen nostattaminen 
luonnollisesti parantaa työilmapiiriä. Myös toiminnan tavoitteellisuus ja palkitseminen 
löytyvät inspiroimisen ulottuvuudesta: siinä motivointikeinoina käytetään muun muassa 
tavoitteiden selkeyttä ja korkeutta sekä kannusteita (Bass 1985; Nissinen 2004). Kaikki 
Porterin ja Milesin (1974) esittelemät työmotivaatiota selittävät tekijäryhmät, 
persoonallisuus, työn ominaisuudet, työympäristö sekä työtyytyväisyys, ovat siis 
löydettävissä transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksista. 
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4. Tutkimuksen viitekehys ja tutkimusongelma 
4.1 Teoreettinen viitekehys  
 
Tutkimuksen teoriaosuudessa käsiteltiin yksilön työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä 
sekä etsittiin keinoja henkilöstön työmotivaation parantamiseen transaktionaalis-
transformationaalisesta johtamismallista. Esitellyistä työmotivaatioon vaikuttavista 
tekijöistä sekä transaktionaalisen sekä transformationaalisen johtamisen esittelemistä 
henkilöstön motivointikeinoista on löydettävissä tiettyjä toistuvia teemoja. Tässä 
kappaleessa esitellään näitä teemoja. Lisäksi esitellään tutkimuksen ongelmanasettelu, 
tarkoitus sekä rajaukset. 
Tutkimuksen teoreettiseksi lähtökohdaksi on valittu transaktionaalis-
transformationaalinen johtamisteoria. Pääpaino tarkastelussa on transformationaalisen 
johtajuuden esittelemissä motivointikeinoissa, sillä sitä pidetään nykyorganisaatioiden 
tarpeita hyvin vastaavana johtamistapana (Aaltio 2008, 47). Sen on todettu olevan yksi 
tehokkaimmista johtamismalleista ja suosituin uuden johtajuuden paradigman 
suuntauksista (Rubin, Munz & Boomer 2005; ref. Osborn & Marion 2009). 
Transformationaalisen johtamisen on todettu aikaansaavan korkeaa motivaatiotasoa, 
sitoutumisen astetta sekä suoritustasoa yrityksissä (House & Aditya 1997, 441; ref. 
Bryant 2003). Sen on todettu soveltuvan hyvin eri tyyppisten organisaatioiden ja eri 
organisaatiotasoilla työskentelevien esimiesten johtamistyökaluksi (Lowe ym. 1996). 
Siten sen voidaan katsoa soveltuvan hyvin myös päivittäistavarakaupan johtamiseen. 
 
Transaktionaalisen johtajuuden malli on valittu tutkielmaan sen vuoksi, että se mielletään 
usein transformationaalisen johtajuuden vastinpariksi (mm. Burns 1978). Monesti nämä 
kaksi käsitettä yhdistetäänkin yhdeksi johtajuusteoriaksi: transaktionaalis-
transformationaaliseksi teoriaksi (Bryman 1992, 95; Bass 1997). Transaktionaalinen 
johtajuus voidaan myös nähdä transformationaalisen johtamisen osa-alueena (Aaltio 
2008, 47). Tehokkaassa johtajuudessa on todettu tarvittavan molempia, sekä 
transaktionaalista, että transformationaalista johtajuutta (Lowe ym 1996). 
4.1.1 Työn seuranta ja työsuoritusten seuraukset 
 
Työn seuranta nousi esille useissa eri lähteissä henkilöstön työmotivaatioon vaikuttavana 
tekijänä. Työn valvonta on yksi Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 113-114) 
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hygieniatekijöistä. Työsuoritusten seuraaminen on myös olennainen osa 
transaktionaalisen johtajuuden aktiivista johtajuutta sekä syväjohtamisen kontrolloivaa 
johtajuutta (Bass 1985; Nissinen 2004, 44). Työn seurannan on todettu olevan myös 
yhteydessä luottamuksen esiintymiseen työyhteisössä (Seppälä 2012, 50; Maslach & 
Leiter 1997, 11-12; ref. Antila 2006, 42). Siten työn seuranta näyttäytyy tutkimuksessa 
merkittävänä tekijänä henkilöstön motivoinnin kannalta.  
 
Työn seuranta on välttämätöntä myös palkitsemisen sekä virheisiin reagoinnin kannalta: 
hyvin onnistunutta tai puutteellista työsuoritusta on vaikea havaita mikäli esimies ei 
seuraa työsuorituksia. Palkitsemisella on tutkimusten mukaan vaikutusta henkilöstön 
työmotivaatioon (Salimäki ym. 2009, 19; Esbjerg ym. 2010). Palkitseminen on myös 
keskeinen motivointikeino transaktionaalisessa ja transformationaalisessa johtajuudessa 
sekä syväjohtamisessa (Bass 1985, 11; Burns 1978; Nissinen 2001). Näin ollen 
henkilöstön palkitseminen näyttäytyy tämän tutkimuksen teoriaosuudessa keskeisenä 
henkilöstön motivointikeinona. 
Palkitsemisen ohella myös virheisiin reagoiminen näkyi esitellyissä teoriakeskusteluissa 
merkittävänä työmotivaatioon vaikuttamisen välineenä. Transaktionaalisen johtajuuden 
aktiivisessa johtajuudessa johtaja etsii aktiivisesti virheitä työsuorituksista ja puuttuu 
virheisiin heti havaittuaan ne, kun taas passiivisessa johtajuudessa virheisiin puututaan 
vasta kun ne ovat ehtineet jo tapahtua (Hater & Bass 1988). Syväjohtamisen älyllisen 
stimuloinnin ulottuvuudessa keskeistä on virheiden näkeminen osana oppimista. 
Vallankäyttöön perustuvien keinojen, kuten rangaistusten, käyttö taas on keskeinen osa 
yhtä syväjohtamisen negatiivisista ulottuvuuksista, kontrolloivaa johtamista (Nissinen 
2004, 43-44). 
4.1.2 Palautteen antaminen, kerääminen ja käsittely 
 
Palaute näyttäytyi aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa merkittävänä 
työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä sekä yhtenä esimiehen keinoista vaikuttaa alaisten 
työmotivaatioon. Palaute on keskeinen osa syväjohtamista (Nissinen 2004, 26-27) 
Positiivisella palautteella on todettu olevan myönteisiä vaikutuksia työntekijän itsetunnon 
kehittymiseen ja sitä kautta hänen yksilöllisten tekijöidensä muokkaamiseen (Ashford & 
Black 1996; Järvinen 1999, 26-29; Porter & Miles 1974). Alaisten itsetunnon 
kohottaminen on myös yksi transformationaalisen johtajuuden osa-alue (Hautala 2005, 
13). Lisäksi palautteen antaminen toimii tärkeänä osana tavoitteen asetantaa. Palaute 
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auttaa työntekijää arvioimaan, millä tasolla hänen työsuorituksensa on tavoitetasoon 
nähden. (Locke & Latham 2002.) Positiivisen palautteen saamisella on myös todettu 
olevan yhteys työn mielekkääksi kokemiseen (Antila 2006, 55). 
 
Suomalaisten työntekijöiden keskuudessa palautteen saaminen on koettu merkittäväksi 
ongelmaksi. Palautteen puuttuminen voi aiheuttaa työntekijässä turhautumisen 
kokemuksia, katkeruutta ja epäilyjä omasta tarpeellisuudesta. Sitä kautta työntekijä voi 
kokea, ettei työnantaja luota häneen. (Antila 2006, 55.) 
4.1.3 Vastuun jakaminen 
 
Vastuun jakaminen näyttäytyi tutkimuksen teoriaosuudessa merkittävänä henkilöstön 
motivointikeinona. Se voidaan nähdä yhden Perryn ja Porterin (1982) mainitseman 
motivointikeinon, osallistumisen, muotona, koska siinä työntekijät saavat paljon vastuuta 
omasta työstään sekä vapauksia toimia parhaaksi uskomallaan tavalla (Heikkilä-Laakso 
& Heikkilä 1997, 341–347; ref.  Simelius 2003). Vastuun lisäämisen on useiden 
tutkimusten mukaan todettu lisäävän työntekijöiden motivaatiota (Drake ym. 2007; 
Herzberg ym. 1959, 116-118; Porter & Miles 1974). 
 
Vastuun jakaminen on yksi päivittäistavarakaupan työntekijöitä motivoivista tekijöistä 
(Esbjerg ym. 2010). Se esiintyy myös yhtenä Porterin ja Milesin (1974) mainitsemista 
työn ominaisuuksiin liittyvistä työmotivaatioon vaikuttavista tekijöistä. Lisäksi Herzberg 
tutkimusryhmineen (Herzberg ym. 1959, 113-114) listaa vastuullisuuden teoriassaan 
motivaatiotekijäksi. Vastuun jako esiintyy myös osana Nissisen (2001; 2004, 43) 
älyllisen stimuloinnin ulottuvuutta. Siten vastuun jakaminen esiintyy tutkimuksen 
teoriaosassa merkittävänä työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä sekä henkilöstön 
motivointikeinona. 
4.1.4 Luottamus 
 
Luottamuksen olemassaolon merkitys henkilöstön motivoinnissa ilmeni tutkimuksen 
teoriaosuudessa eri tavoin. Luottamuksen rakentaminen on yksi syväjohtamisen 
ulottuvuuksista (Nissinen 2001; 2004, 33) Se näkyy vahvasti myös transformationaalisen 
johtajuuden  ulottuvuuksista karismaattisessa johtajuudessa (Bass 1985, 47; Nadler & 
Tushman 1990) sekä Torringtonin, Hallin ja Taylorin (2005, 312-313) työmotivaatiota 
selittävissä tekijöissä. Työyhteisössä esiintyvän luottamuksen on todettu olevan 
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positiivisessa yhteydessä yrityksen menestymiseen (Antila 2006, 71). Siksi esimiesten 
tulisi pyrkiä lisäämään luottamusta työyhteisössä. 
 
Myös Seppälä (2012) korostaa väitöstutkimuksessaan luottamuksen rakentamisen 
merkitystä esimiestyössä. Hänen mukaansa luottamus helpottaa päivittäistä 
kommunikointia, päätöksentekoa sekä yhteistyötä yrityksissä (Seppälä 2012, 37). 
Mamian ja Koivumäen (2006, 103) mukaan luottamusta työelämässä lisää 
vastavuoroisuus työnantajan ja työntekijän välillä. Heidän mukaansa esimiehen alaisia 
kohtaan osoittama luottamus ennustaa myös alaisten esimiestä kohtaan tunteman 
luottamuksen esiintymistä. (Mamia & Koivumäki 2006, 103.) Luottamuksesta on siis 
käyty monipuolista keskustelua tutkimuksen teoriaosuudessa ja se näyttäytyy siten 
erittäin merkittävänä tekijänä työntekijöiden motivoinnin kannalta. 
4.1.5 Yhteisöllisyyteen ja työilmapiiriin vaikuttaminen 
 
Yhteenkuulumisen tunteen edistäminen näyttäytyy teoriaosuudessa vahvana henkilöstön 
työmotivaatioon vaikuttamisen välineenä. Sillä on useiden tutkimusten mukaan todettu 
olevan vaikutusta työntekijöiden motivaatioon (Esbjerg ym. 2010; Van Knippenberg 
2000; Seppälä 2012, 50). Työilmapiiri ja ryhmäkiinteys lasketaan Porterin ja Milesin 
(1974) mallissa kuuluviksi työmotivaatioon vaikuttaviin tekijöihin. Myös Torrington, 
Hall ja Taylor (2005, 312-313) pitävät johonkin kuulumisen tarpeen tyydyttämistä 
työmotivaatiota selittävänä tekijänä. Herzberg taas pitää ihmissuhteita hygieniatekijänä 
(Herzberg ym. 1959, 113-114).  
 
Työyhteisön välisen kommunikaation on katsottu olevan tärkeässä asemassa myös 
luottamuksen rakentamisessa sekä vastuun jakamisessa. Tutustumalla työntekijään 
esimies voi arvioida, onko tämä luottamuksen arvoinen ja kuinka paljon vastuuta tälle voi 
antaa. (Seppälä 2012, 49-50) Myös konfliktien ratkaisukyky on tärkeää hyvän 
työilmapiirin luomisessa (Syvänen 2003, 276) Ratkaisematon tai puutteellisesti ratkaistu 
konflikti voi nimittäin johtaa uusiin, pahempiin ongelmiin työyhteisössä (Simola ym. 
1998, 9; Haikonen 1999, 162-163). 
4.1.6 Informaation välittäminen ja tiedotus 
 
Informaation välittäminen esiintyi myös aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa 
työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä. Tiedotus on Torringtonin, Hallin ja Taylorin 
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(2005, 312-313) mukaan merkittävä työmotivaatioon vaikuttava tekijä. Tiedon 
välittäminen organisaation sisällä on Varilan (1999) mukaan tärkeää myös henkilöstön 
osaamisen kehittämisen kannalta. Juutin (2001, 205-206) mukaan luottamuspula ehkäisee 
avointa tiedonkulkua organisaatiossa. Näin ollen luottamus työyhteisössä luo pohjan 
informaation välittämiselle. 
4.1.7 Mielekkyys 
 
Työn mielekkyys näkyi teoriakeskusteluissa merkittävänä työmotivaatioon vaikuttavana 
tekijänä. Työn mielekkyys on Porterin ja Milesin (1974) sekä Torringtonin, Hallin ja 
Taylorin (2005, 312-313) mukaan merkittävä työmotivaatioon vaikuttava tekijä. Sen osa-
alueet ammatillinen kasvu, osaamisen kehittäminen sekä tavoitteiden saavuttamisen 
merkitysten esilletuonti esiintyvät myös useissa teoriakeskusteluissa henkilöstön 
motivoinnin välineinä (Herzberg ym. 1959, 113-114; Esbjerg ym. 2010; Bass 1985, 20). 
Älyllinen stimulointi on myös yksi transformationaalisen johtajuuden neljästä 
ulottuvuudesta (Bass 1985, 99). Näin ollen työn mielekkyyden lisääminen näyttäytyy 
tutkimuksen teoriaosuudessa merkittävänä henkilöstön motivointikeinona.  
 
Esimies voi vaikuttaa alaisen työn mielekkyyteen johtamistyylillään. Työn mielekkyyden 
kokeminen liittyy vahvasti yrityksen työilmapiiriin, työnjakoon, oikeudenmukaiseen 
kohteluun sekä työntekijöiden itsenäisyyden asteeseen, joihin kaikkiin esimies voi 
toiminnallaan vaikuttaa. (Antila 2006, 52-55.) 
4.1.8 Yksilölliset ominaisuudet 
 
Myös työntekijän yksilöllisten ominaisuuksien huomioon ottaminen näyttäytyi 
tutkimuksen teoriaosuudessa merkittävänä motivaatioon vaikuttavana tekijänä. 
Yksilölliset ominaisuudet ovat yksi Porterin ja Milesin (1974) työmotivaatiota selittävistä 
tekijäryhmistä. Siihen lasketaan kuuluviksi mielenkiinnon kohteet, asenteet sekä tarpeet. 
(Porter & Miles 1974.) Myös Torringtonin, Hallin ja Taylorin (2005, 312-313) mukaan 
yksilöllisten erojen tunnistaminen on keskeistä työntekijöiden motivoitumisessa.  
 
Työntekijän yksilöllisten ominaisuuksien huomioon ottaminen näkyy myös 
transaktionaalis-transformationaalisessa johtajuusteoriassa. Sekä transaktionaalisessa että 
transformationaalisessa johtajuudessa on keskeistä tunnistaa alaisten henkilökohtaisia 
arvostuksia. Lisäksi transformationaalisessa johtajuudessa tunnistetaan alaisten tarpeita 
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sekä pyritään tunnistamaan alaisen itseään kohtaan tuntema arvostus. (Bass 1985, 12; 
Bass 1997.) Myös Nissisen (2001) syväjohtamisen mallissa yhtenä ulottuvuutena on 
yksilöllinen kohtaaminen, joka pitää sisällään esimiehen kiinnostuksen alaisia kohtaan 
yksilöinä sekä yksilöllisten erojen huomioon ottamisen. (Nissinen 2001; 2004, 33). 
 
Yksilöllisten tekijöiden huomioon ottamiseen voidaan laskea kuuluviksi Porterin ja 
Milesin mielenkiinnon kohteiden, asenteiden ja tarpeiden huomioimisen lisäksi myös 
työntekijän yksityiselämään kuuluvien tekijöiden, kuten perheen aikataulujen huomioon 
ottaminen. Julkusen (2008, 105), Melinin ja Mamian (2006, 1) sekä Sennettin (1998, 45) 
mukaan työn joustavuus on yksi nykyajan työnelämää leimaava ilmiö. Parhaimmillaan 
joustavista työaikajärjestelyistä koituu hyötyä molemmille osapuolille, niin 
työnantajayritykselle kuin työntekijällekin (Uhmavaara 2006, 74). Yksityiselämän 
huomioon ottamisen työn järjestelyissä on todettu vaikuttavan myös 
päivittäistavarakaupan työntekijöiden motivaatioon (Esbjerg ym. 2010). Siten 
yksilöllisten ominaisuuksien huomioon ottaminen muodostaa merkittävän motivoinnin 
osa-alueen tämän tutkimuksen kannalta. 
4.1.9 Esimerkillisyys 
 
Myös esimiehen oma esimerkillinen toiminta nousi tutkimuksessa merkittäväksi 
motivoinnin keinoksi. Esimiehen toimiminen esimerkkinä alaisilleen näkyi tutkimuksen 
teoriaosuudessa osana transformationaalista johtajuutta. Se esiintyy transformationaalisen 
johtajuuden karismaattisen johtajuuden ulottuvuudessa (Bass 1985, 35; Nadler & 
Tushman 1990).  Esimerkillisyys näyttäytyy myös osana syväjohtamisen inspiroiva tapa 
motivoida –ulottuvuutta (Nissinen 2004, 33). 
4.1.10 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä 
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys siis muodostuu yhdeksästä teoriakeskusteluista 
esille nousevasta teemasta: työn seuranta ja työsuoritusten seuraukset, palautteen 
antaminen, kerääminen ja käsittely, vastuun jakaminen, luottamus, yhteisöllisyyteen ja 
työilmapiiriin vaikuttaminen, informaation välittäminen ja tiedotus, työn mielekkyyden 
lisääminen, yksilölliset ominaisuudet sekä esimerkillisyys. Nämä on kerätty synteesinä 
transaktionaalis-transformationaalisesta johtamiseoriasta sekä työmotivaatiota 
käsittelevistä aiemmista tutkimuksista sekä kirjallisuudesta. Näiden teemojen perusteella 
voidaan muodostaa seuraavanlainen kuvio: 
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KUVIO 2. Teoreettinen viitekehys 
 
Kuviossa transaktionaalinen sekä transformationaalinen johtaminen toimivat esimiestyön 
johtamisvälineinä ja tarjoavat esimiehen käyttöön keinot alaisen työmotivaation 
parantamiseksi. Kun motivointikeinot johdetaan molemmista johtamistyyleistä, sekä 
transaktionaalisesta että transformationaalisesta, löydetään keskeisiksi esimiehen 
motivointikeinoiksi nämä yhdeksän edelläesiteltyä teemaa. 
4.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaukset 
4.2.1 Tutkimuksen tarkoitus 
 
Kuten aiemmin todettiin, työntekijöiden motivointikeinojen tunteminen on välttämätöntä 
yritysjohdolle. Tässä tutkimuksessa lähestytään työmotivaatiota uusiin johtamisteorioihin 
lukeutuvien transaktionaalis-transformationaalisen sekä syväjohtamisen teorioiden näkö-
kulmasta. Tutkielman tarkoituksena on selvittää, millä tavoin henkilökuntaa voidaan 
motivoida parempiin työsuorituksiin näiden mallien pohjalta. Tutkielmasta on siis hyötyä 
yritysten johtoportaassa työskenteleville, mutta myös henkilökunnalle, sillä työ-
motivaation kasvu lisää myös työtyytyväisyyttä (Härkönen 2006, 120–124). 
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Tutkielman tarkoituksena on selvittää, millä tavoin esimies voi motivoida henkilökuntaa 
parempiin työsuorituksiin. Tavoitteena on kartoittaa päivittäistavarakaupan esimiesten 
työssään käyttämiä motivointikeinoja ja vertailla niitä motivaatioteorioiden esittelemiin 
motivaatiotekijöihin. Lisäksi tarkoituksena on vertailla saatua aineistoa transaktionaalis-
transformationaalisen johtamismallin motivointikeinoihin. Näin voidaan selvittää, 
löytyykö esimiesten työssään käyttämistä motivointitekniikoista transaktionaalisia ja/tai 
transformationaalisia piirteitä. Lisäksi voidaan kartoittaa, vastaavatko esimiesten 
käyttämät motivointikeinot työntekijöiden motivointitarpeisiin. Tutkielmasta on siis 
hyötyä yritysten johtoportaassa työskenteleville, mutta myös henkilökunnalle, sillä 
työmotivaation kasvu lisää myös työtyytyväisyyttä (Härkönen 2006, 120–124). 
4.2.2 Tutkimusongelma 
 
Tutkimusongelmana on:  
 
1. Millä tavoin päivittäistavarakaupan esimies voi motivoida henkilökuntaa 
parhaimpiin mahdollisiin työsuorituksiin? 
 
Osaongelmina ovat: 
 
2. Millaisia motivointikeinoja päivittäistavarakaupan myymäläpäällikkö 
käyttää henkilökuntaa motivoidessaan? 
 
3. Näkyykö myymäläpäällikön käyttämissä henkilökunnan 
motivointikeinoissa piirteitä transaktionaalis-transformationaalisen 
johtamisteorian esittelemistä henkilökunnan motivointikeinoista? 
 
 
Jotta näihin tutkimuskysymyksiin voitaisiin etsiä vastausta, tarvitaan tietoa siitä, mitkä 
tekijät vaikuttavat työmotivaatioon, millaisia ratkaisuja transformationaalis-
transaktionaalinen johtamisteoria esittelee henkilökunnan motivoimiseen ja miten nämä 
motivointikeinot kohtaavat työmotivaatioon vaikuttavien tekijöiden kanssa. Näihin 
etsitään vastauksia transformationaalis-transaktionaalisesta johtamisteoriasta sekä 
työmotivaatiota käsittelevästä kirjallisuudesta. 
 
Oletuksena on, että transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamismallien 
motivointikeinojen väliltä löytyy eroavaisuuksia, sillä ne esitellään Burnsin (1978) 
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teoriassa alun perin toistensa vastakohtina. Oletuksena on myös, että johtaja voi vaikuttaa 
alaistensa työmotivaatioon johtamistyylinsä kautta. 
4.2.3 Tutkimuksen rajaukset 
 
Esimiehen persoonaan liittyvien motivointikeinojen arviointiin ei tämän tutkimuksen 
puitteissa ole mahdollista ryhtyä, sillä niiden arviointi perustuisi tässä tapauksessa 
ainoastaan esimiehen omaan sekä tutkijan käsityksiin esimiehen persoonallisuudesta. 
Transformationaalisen johtajuusteorian esittelemät persoonaan liittyvät motivaatiotekijät 
jäävät siksi tämän tutkimuksen ulkopuolelle. 
 
Tutkimuksessa ei vertailla myymälöitä, ketjuja tai esimiehiä keskenään, vaan tutkitaan 
johtamistilanteita ja niissä ilmeneviä henkilöstön motivointikeinoja. Tutkimukseen on 
valittu lähikaupoiksi luokiteltavia päivittäistavarakauppoja, jotta johtamistilanteet olisivat 
mahdollisimman vertailukelpoisia keskenään. Samasta syystä liikenneasemien 
yhteydessä olevat päivittäistavarakaupat on jätetty tutkimuksen ulkopuolelle.  
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5. Metodologia 
 
Tässä luvussa kuvataan tutkimuksessa käyttävät menetelmät sekä tutkimuksen toteutus. 
Tähän tutkimukseen on valittu käytettäväksi kvalitatiivinen tutkimusote. 
Kvalitatiivisessa, eli laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kuvata todellista 
elämää ja tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tämä sisältää oletuksen 
todellisuuden moninaisuudesta. (Hirsjärvi ym. 1998, 161.)  
 
Aineistonkeruumenetelmiksi valittiin teemahaastattelu sekä haastattelun yhteydessä 
täytettävä kyselylomake. Haastattelussa voidaan säädellä aineiston keruuta joustavasti 
tilanteen edellyttämällä tavalla ja vastaajia myötäillen (Hirsjärvi ym. 1998, 200–203.). 
Kyselylomakkeen pääasiallisena tehtävänä taas oli herättää lisäkeskustelua aiheesta sekä 
mahdollisesti nostaa tärkeämmäksi tai vähemmän tärkeämmäksi koetut teemat erilleen 
muista motivointikeinoista. Kyselylomake toimi siis tässä lähinnä haastattelun osa-
alueena, eikä niinkään erillisenä aineistonkeruumenetelmänä. 
5.1 Haastattelu 
 
Tässä tutkimuksessa ensisijaiseksi aineistonkeruumenetelmäksi valittiin teema-
haastattelu. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri on tiedossa eli haastattelu 
kohdennetaan tiettyihin teemoihin. Esitettävillä kysymyksillä ei ole kuitenkaan tarkkaa 
muotoa ja järjestystä. Teemahaastattelun etuna voidaan pitää sitä, että se ei edellytä 
kokeellisesti aikaansaatua yhteistä kokemusta, sillä päinvastoin oletetaan, että kaikkia 
yksilön kokemuksia ja ajatuksia voidaan tutkia tämän menetelmän avulla. (Hirsjärvi & 
Hurme 2004). Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmänä vastaa hyvin kvalitatiivisen 
tutkimuksen lähtökohtia. Lisäksi sen tuottamasta aineistosta voidaan laskea frekvenssejä, 
saattaa tilastoitavaan muotoon sekä tuloksia voidaan analysoida ja tulkita eri tavoin 
(Hirsjärvi ym. 1998, 204–205.) 
5.1.1 Haastateltavien valinta 
 
Tutkimuksessa haastateltiin kymmentä pääkaupunkiseudun päivittäistavarakauppojen 
esimiestä heidän työssään käyttämiin henkilöstön motivointikeinoihin liittyen. Jotta 
aineistot olisivat vertailukelpoisia, haastateltaviksi valittiin lähikaupoiksi luokiteltavien 
päivittäistavarakauppojen esimiehiä. Koska tutkimuskohteena ovat yksittäiset 
johtamistapaukset, päivittäistavarakaupan ketjulla tai sijainnilla ei ole tutkimuksen 
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kannalta merkitystä. Tutkimuksessa käytettävät teemat tähtäävät tutkimuskysymyksiin 
vastaamiseen. 
 
Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla valikoimalla kolmen suurimman 
päivittäistavararyhmittymän ketjuista kolme lähikaupoiksi luokiteltavien myymälöiden 
ketjua tutkimukseen. Ketjujen myymälöistä muodostettiin satunnaisessa järjestyksessä 
oleva lista ja myymälät numeroitiin. Myymälöiden tiedot saatiin ketjujen web –sivuilta. 
Tutkimuksen myymälät valittiin arpomalla satunnaislukugeneraattoria käyttäen listalta 
viisikymmentä numeroa, joita vastaaviin myymälöihin otettiin yhteyttä lukujen 
arvontajärjestyksessä, kunnes kaikki tutkimuksen 10 haastattelua oli saatu sovittua. 
Myymälöiden valintaan ketjujen sisällä valittiin otantatavaksi satunnaisotanta, jotta 
tutkimuksen johtamistapaukset eivät valikoituisi toistensa tuntevien ja kenties samalla 
tavoin ajattelevien esimiesten joukosta.  
 
Kaikkien ketjujen myymälöiden esimiesten yhteystietoja ei ollut etukäteen saatavilla, 
joten osaan esimiehistä otettiin yhteyttä soittamalla myymälään. Myymälöiden 
yhteystiedot saatiin ketjujen verkkosivuilta. Myymälät sijaitsivat kaikki 
pääkaupunkiseudulla. Haastateltavien valintaan vaikutti myymälän lisäksi näiden 
halukkuus osallistua tutkimukseen ja tulla haastatelluiksi.  
 
Tutkimuksen myymälät olivat pinta-alaltaan 130-400 neliön suuruisia, lähikaupoiksi 
luokiteltavia päivittäistavarakauppoja. Myymälät valittiin kolmen Suomen suurimman 
päivittäistavarakaupparyhmittymän kolmesta eri lähikauppaketjusta. Tutkimukseen 
valitut myymälät sijaitsivat kaikki pääkaupunkiseudulla. Myymälöissä työskenteli 
kuudesta seitsemääntoista henkilöä. Henkilökuntaan kuuluviksi laskettiin työsuhteessa 
kyseisen myymälän kanssa olevat myymälässä työskentelevät henkilöt. Väliaikaiset 
harjoittelijat sekä verkkokaupan kuljettajat jätettiin pois näistä laskuista.  
 
Kaikissa myymälöissä työskenteli myymäläpäällikön lisäksi apulaismyymäläpäällikkö ja 
koko- sekä osa-aikaisia myyjiä. Haastatellut esimiehet olivat iältään 23 –50 –vuotiaita. 
Haastatelluista viisi oli naisia ja viisi miehiä. Haastateltujen esimiesten taustatiedot on 
koottu liitteenä olevaan taulukkoon (ks. liite 1.) 
 
Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin esihaastattelut kahdelle esimiestehtävissä 
työskentelevälle henkilölle, joista toinen työskentelee esimiehenä päivittäis-
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tavarakaupassa. Esihaastatteluilla haluttiin testata teemojen toimivuus sekä selvittää 
kauanko haastatteluun kuluu aikaa. Haastattelun teemoja ja runkoa muokattiin 
esihaastatteluiden perusteella. Lisäksi kahden ensimmäisen varsinaisen haastattelun 
perusteella tehtiin vielä pieniä muutoksia haastattelun toteutukseen. 
 
Haastattelut toteutettiin tammi-, helmi- ja maaliskuun aikana 2012. Aineisto litteroitiin 
maalis- ja huhtikuun aikana. Litteroinneista koostui yhteensä 159 sivua tekstiä  Times 
New Romanin kirjainkoolla 12. Litterointien jälkeen aineisto analysoitiin toukokuun ja 
syyskuun välille sijoittuvalla aikavälillä. Tutkimus valmistui marraskuussa 2012. 
5.1.2 Haastattelun toteutus 
 
Haastattelu toteutettiin kahdessa vaiheessa. Ensimmäisessä vaiheessa kysyttiin 
kysymyksiä valittuihin teemoihin liittyen. Toisessa vaiheessa haastateltavalle annettiin 
täytettäväksi kyselylomake, jonka pohjalta voitiin vielä herättää lisäkeskustelua 
teemoihin liittyen. 
 
Teemojen läpikäynti ja haastattelutilanne 
 
Haastattelun teemoiksi valittiin useammasta aiemmin tässä työssä esitellystä 
teoriakeskusteluista johdetut yhdeksän työntekijöiden motivoimiseen liittyvää ilmiötä 
(ks. kpl 4.). Nämä ovat työn seuranta ja työsuoritusten seuraukset, vastuun jakaminen, 
luottamus, yhteisöllisyyden ja työilmapiirin rakentaminen, tiedotus, työn mielekkyys, 
yksilöllisten tekijöiden huomioiminen, esimerkkinä toimiminen sekä palautteen 
antaminen, kerääminen ja käsittely. 
 
Kvalen (1996, 6, 126) mukaan haastattelua ei voida pitää tasavertaisena keskusteluna 
osapuolten välillä, koska tutkija määrittelee ja kontrolloi haastattelutilannetta. Hän 
esittelee aiheen ja kriittisesti seuraa haastateltavan vastauksia kysymyksiinsä (Kvale 
1996, 6, 126.) Myös Ruusuvuori ja Tiittula (2005, 22-23) korostavat tutkimushaastattelun 
epätasa-arvoista lähtöasetelmaa, sillä haastattelija ohjaa tai vähintäänkin suuntaa 
keskustelua tiettyihin puheenaiheisiin. Myös tässä tutkimuksessa tutkija esitti 
kysymyksiä ja tarkisti, että kaikki haastattelun teemat tuli käytyä läpi. Haastattelu tehtiin 
tutkijan ennalta määriteltävästä aiheesta ja haastattelijalla oli kontrolli tilanteesta ja siitä, 
että pysyttiin aihealueen sisäpuolella.  
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Toisaalta haastattelutilanne haluttiin pitää mahdollisimman rentona ja saada 
haastateltavat puhumaan paljon aiheesta. Kvalen (1996, 130-131) mukaan haastattelun 
kysymysten tulisi pitää keskusteluvirtaa yllä ja motivoida haastateltavaa puhumaan 
kokemuksistaan ja tuntemuksistaan. Kysymysten tulisi siksi olla lyhyitä, helposti 
ymmärrettäviä ja akateemisia termejä tulisi välttää. (Kvale 1996, 130-131.) Tässä 
tutkimuksessa haastattelukysymykset pyrittiin tekemään mahdollisimman selkokielisesti 
ja moniulotteiset käsitteet pyrittiin korvaamaan arkikielisillä termeillä. Kysymykset 
olivat laajoja ja puheenvuoro oli pääasiallisesti haastateltavalla.  
 
Haastateltava kertoi vapaamuotoisesti tilanteista, joissa hänen mielestään oli vaadittu 
henkilökunnan motivointia. Haastateltavat tuntuivat puhuvan käyttämistään 
motivointikeinoista mielellään. Tutkija lähinnä kuunteli kertomuksia ja esitti tarvittaessa 
lisäkysymyksiä käytettyihin motivointikeinoihin liittyen. Kvalen mukaan haastattelija 
toimiikin haastattelussa välineenä: lopputulos riippuu tiedosta, herkkyydestä ja 
empatiakyvystä (Kvale 1996, 105). 
 
Teemakysely 
 
Haastattelujen yhteydessä tutkimuksen esimiehille annettiin täytettäväksi kyselylomake, 
jolla voitiin tutkia kuinka tärkeäksi esimiehet kokivat kunkin haastattelun teeman omassa 
esimiestyössään (ks. Liite 2).  Lomakkeen pääasiallisena tarkoituksena oli herättää lisää 
keskustelua haastattelussa jo sivutuista teemoista. Lisäksi tarkoituksena oli selvittää, 
mikäli jokin tai jotkut teemoista koettaisiin selkeästi tärkeämmiksi kuin toiset tai 
vastaavasti vähemmän tärkeiksi kuin muut lomakkeen teemat. Kyselylomake täytettiin 
vasta haastattelun jälkeen, jotta lomake ei vaikuttaisi haastateltavien vastauksiin. 
 
Lomake perustui yhdeksään teemaan: työsuoritusten seuranta ja virheisiin reagointi, 
vastuun jakaminen, esimiehen ja työntekijöiden välisen luottamuksen rakentaminen, 
työntekijöiden palkitseminen, yhteisöllisyyden ja hyvän työilmapiirin luominen, alaisten 
työn mielekkyyden ja merkityksellisyyden lisääminen, työntekijän henkilökohtainen 
huomioiminen, esimerkillä johtaminen sekä palautteen kerääminen ja käsittely. Lisäksi 
lomakkeessa oli tyhjiä kohtia, joihin esimiehen oli mahdollista täyttää muita 
esimiestyössä käyttämiään motivointikeinoja ja arvioida näiden tärkeyttä työssään. 
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Lomakkeessa käytettiin 5 –portaista Likertin asteikkoa, jossa yksi oli ei lainkaan tärkeä, 
kaksi ei kovin tärkeä, kolme oli tärkeä, neljä erittäin tärkeä ja viisi ehdottoman 
tärkeä/välttämätön. Erittäin tärkeä ja ehdottoman tärkeä haluttiin erottaa toisistaan, jotta 
saataisiin hajontaa vastausten välille. Kaikki vastanneet esimiehet pitivät jokaista 
kyselylomakkeen motivointikeinoa vähintäänkin tärkeänä omassa esimiestyössään, eli 
numeroita yksi ja kaksi ei tullut lomakkeissa esille ollenkaan. 
 
Kyselylomakkeen perusteella tärkeimmäksi haastateltujen esimiesten työssään 
käyttämäksi motivointikeinoksi nousi omalla esimerkillä johtaminen. Käytännössä 
kuitenkin hajonta eri teemojen tärkeyden välillä oli hyvin pientä. Siten kyselylomakkeen 
perusteella johtopäätöksenä on, että kaikki mainitut motivointikeinot mielletään tärkeäksi 
osaksi haastateltujen esimiesten työtä. Kyselylomakkeen täytön yhteydessä usealle 
haastatellulle heräsi vielä ajatuksia aiemmin haastattelussa käsiteltyihin teemoihin 
liittyen, joten kyselylomake toimi suunnitellusti lisäkeskustelun herättämisen välineenä. 
 
5.2 Aineiston analyysi 
 
Tutkimusaineiston analysoimisessa hyödynnettiin aineistolähtöistä sisällönanalyysia. 
Laadullisen aineiston analyysissa aineistoa selkeytetään ja tiivistetään siten, ettei sen 
sisältämä informaatio katoa (Eskola & Suoranta 1998, 138). Aineistolähtöisessä 
analyysissä analyysiyksiköt valitaan aineistosta tutkimusasetelman mukaisesti ja pyritään 
luomaan aineiston perusteella teoreettinen kokonaisuus. Analyysi perustuu täysin 
aineistoon, eikä aiemmilla tutkittavaan ilmiöön liittyvillä tiedoilla pitäisi olla merkitystä 
analyysin toteuttamisessa tai lopputuloksessa. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 95.) 
 
Sisällönanalyysillä voidaan analysoida kommunikaatiota ja tarkastella asioiden ja 
tapahtumien merkityksiä, seurauksia ja yhteyksiä (Janhonen & Mikkonen 2001, 21). Sen 
avulla voidaan analysoida viestinnän näkyvää sisältöä systemaattisesti ja objektiivisesti 
(Kyngäs & Vanhanen 1999, Vironmäki 1996, 45) Sisällönanalyysillä pyritään esittämään 
tutkittava ilmiö tiivistetyssä muodossa erilaisten mallien avulla (Kyngäs ja Vanhanen 
1999). 
 
Sisällönanalyysin eteneminen voidaan kuvata kolmen vaiheen kautta: (1) keskeisen 
aineksen erottelu kerätystä datasta, (2) aineiston litterointi tai koodaaminen sekä (3) 
luokittelu, teemoittelu ja tyypittely. Usein vasta näistä viimeinen kohta ajatellaan 
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varsinaiseksi analyysiksi, vaikka sitä ei olisi mahdollista toteuttaa ilman kahta edeltävää 
vaihetta. 
5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
 
Tässä kappaleessa esitellään tämän tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia tekijöitä 
Eskolan ja Suorannan (1998) neliosaisen jaottelun mukaisesti. Lisäksi tässä kappaleessa 
esitellään tutkimusetiikkaan littyviä erityiskysymyksiä ja pohditaan näiden huomioon 
ottamisen onnistumista tämän tutkimuksen kohdalla. 
 
5.3.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tutkimusprosessin 
luotettavuuden kautta. Tutkija itse on tällöin tutkimuksensa merkittävä tutkimusväline ja 
keskeisin luotettavuuden arvioinnin kriteeri. (Eskola & Suoranta 1998, 211.) Laadullisen 
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisiä ohjeita, mutta 
luotettavuuden kriteereitä on pyritty määrittelemään useiden erilaisten käsitteiden avulla 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 137-140). Tässä tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin 
välineeksi on valittu Eskolan ja Suorannan (1998, 212-213) näkemys laadullisen 
tutkimuksen luotettavuuden kriteereistä. 
 
Eskola ja Suoranta (1998, 212-213) jakavat luotettavuuden kriteerit neljään luokkaan: 
uskottavuus, siirrettävyys, varmuus sekä vahvistuvuus. Uskottavuus viittaa aineistosta 
tehtyjen käsitteellistysten ja tulkintojen sekä tutkittavien käsitysten toisiaan 
vastaavuuteen. (Eskola & Suoranta 1998, 212-213.) Tässä tutkimuksessa uskottavuutta 
lisäävät tutkimustulosten yhteydessä esitellyt, tutkittavien käsityksiä kuvaavat autenttiset 
lainaukset. Näistä lukija voi itse päätellä, kuinka aineiston perusteella tehdyt päätelmät 
ovat muodostuneet. Haastateltavat kertoivat vapaasti omista kokemuksistaan ja tutkijan 
vaikutus haastattelutilanteeseen pyrittiin pitämään mahdollisimman pienenä. Aineisto 
tallennettiin haastattelutilanteessa korkealaatuisella, ammattikäyttöön suunnitellulla 
nauhurilla, jolloin voitiin minimoida tallenteen laatuun liittyvät, haitallisesti aineistoon 
litterointiin vaikuttavat tekijät. Litteroinnissa noudatettiin äärimmäistä huolellisuutta ja 
nauhat kuunneltiin kahteen kertaan läpi. Aineiston analysointi toteutettiin 
aineistolähtöisesti ja tieteen etiikan sääntöjen mukaisesti. Analyysissä kiinnitettiin 
erityistä huomiota toistuviin teemoihin ja käyttäytymismalleihin sekä aineistossa 
esiintyviin poikkeavuuksiin. 
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Siirrettävyys tarkoittaa tutkimustulosten siirtämismahdollisuuksia toiseen kontekstiin. 
Tämä on mahdollista vain tietyin ehdoin, sillä yleistykset eivät ole laadullisessa 
tutkimuksessa yleensä mahdollisia. (Eskola & Suoranta 1998, 212-213) Tämän 
tutkimuksen tuloksia ei voida yleistää laajasti, mutta tuloksia voidaan siirtää toisiin 
samankaltaisiin ympäristöihin. Siirtäjä voi tällöin arvioida kontekstien samankaltaisuutta 
ja tulosten siirrettävyyden mahdollisuuksia tilannekohtaisesti. 
 
Varmuudella tarkoitetaan tutkimukseen odottamattomasti vaikuttavien tekijöiden 
huomioon ottamista (Eskola & Suoranta 1998, 212-213). Tässä tutkimuksessa varmuutta 
on pyritty lisäämään huolellisen valmistautumisen kautta. Haastattelut toteutettiin 
haastateltavien omissa työympäristöissä ja keskeytysten mahdollisuus otettiin tämän 
vuoksi etukäteen huomioon. Kussakin haastattelussa käytiin myös läpi samat teemat. 
Haastattelutilanteet olivat luontevia ja suuria yllätyksiä ei tullut haastatteluissa esiin. Yksi 
haastateltavista oli unohtanut etukäteen sovitun haastatteluajan, mutta siitä huolimatta 
tämä oli halukas haastateltavaksi ja haastattelu toteutui odotusten mukaisesti. 
 
Neljäs Eskolan ja Suorannan (1998, 212-213) esittelemistä luotettavuuden kriteereistä, 
vahvistuvuus viittaa tuen saamiseen aineistosta tehdyille tulkinnoille toisista vastaavaa 
ilmiötä tarkastelleista tutkimuksista (Eskola & Suoranta 1998, 212-213.) Tässä 
tutkimuksessa vahvistuvuutta on pyritty lisäämään vertailemalla tutkimustuloksia 
useampaan eri teoriakeskusteluun ja myös haastatteluteemat on johdettu kahdesta eri 
teoriakokonaisuudesta: työmotivaatioteorioiden esittelemistä yksilön työmotivaatioon 
vaikuttavista tekijöistä sekä transaktionaalis-transformationaalisen johtamismallin 
tarjoamista henkilöstön motivointikeinoista. Vaikkeivät tulokset olleet täysin 
yhdenmukaiset kummankaan teoriakeskustelun kanssa sellaisenaan, niin synteesinä 
teoriakeskustelut vastasivat hyvin tutkimustuloksia. Tutkimustuloksissa ilmenikin, 
etteivät päivittäistavarakauppojen esimiesten työssään käyttämät henkilöstön 
motivointikeinot ole suoraan yhden teorian mukaisia, vaan niissä esiintyy piirteitä 
useammasta teoriakeskustelusta. 
5.3.2 Tutkimuksen eettisyys ja haastateltavien informointi 
 
Eettisesti kestävälle tutkimukselle on ominaista ihmisarvon kunnioittaminen. Tämä 
ilmenee tutkittavien itsemääräämisoikeuden turvaamisena siten, että ihmisille annetaan 
mahdollisuus päättää siitä, osallistuvatko he tutkimukseen vai eivät. Päätöksen teon 
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edellytyksenä on, että heille kerrotaan riittävästi tutkimuksesta, sen toteuttajista sekä 
kerättävien tietojen käyttötarkoituksesta. (Kuula 2006, 60–62.) Tässä tutkimuksessa 
haastattelupyyntöjen yhteydessä informanteille kerrottiin, että tarkoituksena on tutkia 
työmotivaatiota ja henkilöstön motivointikeinoja päivittäistavarakaupassa ja tätä varten 
selvittää päivittäistavarakauppojen esimiesten työssään käyttämiä motivointikeinoja. 
Informanteille kerrottiin tässä vaiheessa myös, että haastatteluja on tarkoitus käyttää 
Helsingin yliopistolle tehtävän gradututkimuksen aineistona. Informantit saivat itse 
päättää, haluavatko he tulla haastatelluiksi vaiko eivät. Täten turvattiin tutkittavien 
itsemääräämisoikeus tutkimukseen osallistumisen suhteen. 
 
Laillisesti sitova sopimus tutkimukseen osallistumisesta ei välttämättä vaadi kirjallista, 
allekirjoitettua suostumusta, vaan sopimus syntyy myös tilanteissa, joissa tutkittava 
suullisesti suostuu osallistumaan tutkimukseen (Kuula 2006, 100-101). Tässä 
tutkimuksessa osa haastatteluista sovittiin puhelimitse, jolloin haastatteluun suostumista 
voitiin pitää sopimuksena tutkimukseen osallistumisesta. Mikäli tutkittavia on informoitu 
tutkimuksesta ainoastaan suullisesti, tutkijan täytyy kuitenkin antaa tutkittaville paperilla 
tai sähköisesti omat yhteystietonsa (mt. 104). Tämän vuoksi tutkija antoi jokaiselle 
haastatellulle vielä erikseen kirjallisesti sähköpostiosoitteensa sekä puhelinnumeronsa, 
joiden kautta tutkijaan saa yhteyden gradututkimukseen liittyvissä asioissa. 
 
Kuulan (2006, 15) mukaan tieteellisen tutkimuksen tulee tuottaa korkealaatuista ja 
täsmällistä tutkimustietoa olennaisista kysymyksistä, mutta siten että sitä tehdessä ei 
loukata tutkittavien yksityisyyden suojaa (Kuula 2006, 15). Aineiston anonymisointi 
mahdollistaa sen säilyttämisen mahdollisia jatkotutkimuksia varten, vaikkei siitä olisi 
erikseen informoitu tutkittavia. (Kuula 2006, 99–100.) Koska usea tutkimukseen 
haastatelluista esimiehistä toivoi, ettei heidän henkilöllisyyttään tai työpaikkaansa 
voitaisi tunnistaa haastatteluraportissa, päätettiin nämä tiedot anonymisoida 
litterointivaiheessa kaikkien haastateltavien osalta. Haastateltaville kerrottiin, ettei 
yksittäisen haastateltavan henkilöllisyyttä, myymälää tai kauppaketjua, jossa tämä 
työskentelee, voida tunnistaa raportista. Anonymiteetti turvattiin muuttamalla 
litterointivaiheessa aineistosta kaikki myymälään, ketjuun tai esimiehen henkilöllisyyteen 
viittaavat tiedot. 
 
Eettisesti kestävässä tutkimuksessa tutkittavia tulisi informoida tutkimuksen aiheesta ja 
tiedollisista tavoitteista sekä tutkimusaineiston käsittelystä (Kuulan 2006, 99-100). Tässä 
                                                                                                                            65 
 
tutkimuksessa haastateltaville kerrottiin tutkimuksen aihe, tarkoitus ja 
päätutkimuskysymys. Lisäksi heille kerrottiin, että tutkimusraportista ei voida päätellä 
haastateltavan henkilöllisyyttä tai myymälää, jossa tämä työskentelee. Haastateltaville 
kerrottiin myös, ettei tutkimuksessa vertailla esimiehiä tai ketjuja keskenään, ainoastaan 
johtamistilanteita. Lisäksi haastateltaville kerrottiin, että haastattelu nauhoitetaan ja että 
nauhat ovat vain tutkijan käytössä ja aineistoa käsitellään luottamuksellisesti. 
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6 Tutkimustulokset 
 
 
Aineistossa esiintyneet päivittäistavarakauppojen esimiesten käyttämät henkilöstön 
motivointikeinot jakautuivat kolmen isomman tekijäryhmän alle:  työilmapiiri, työn 
mielekkyys ja työn seuranta. Työilmapiiri näyttäytyi tutkimuksessa laajana osa-alueena, 
johon kuuluivat yhteishengen kohottaminen, työntekijöiden kuunteleminen, 
huolehtiminen, yksilöllisyyden huomioonottaminen, esimerkillisyys, luottamuksen 
rakentaminen ja luottamuksen osoittaminen.  
 
Työn mielekkyyden lisääminen näkyi tutkimuksessa työn vaihtelevuuden lisäämisenä, 
osaamisen kehittämisenä sekä informaation välittämisenä. Kolmas tekijäryhmä, työn 
seurantaan liittyvät motivointitavat, pitää sisällään työsuoritusten mittaamisen, 
onnistuneen työsuorituksen seuraukset sekä puutteellisen työsuorituksen seuraukset. 
Onnistuneella työsuorituksella tarkoitetaan tässä odotusten mukaista tai odotukset 
ylittävää työsuoritusta. 
 
TAULUKKO 3. Aineistossa ilmenneet motivointikeinoryhmät 
TYÖILMAPIIRI	   Yhteishenki	  
	  	   Kuunteleminen	  
	  	   Huolehtiminen	  
	  	   Yksilöllisyyden	  huomioon	  ottaminen	  
	  	   Esimiehen	  esimerkillisyys	  
	  	   Luottamuksen	  rakentaminen	  
	  	   Luottamuksen	  osoittaminen	  
TYÖN	  MIELEKKYYS	   Työn	  vaihtelevuus	  
	  	   Osaamisen	  kehittäminen	  
	  	   Informaation	  välittäminen	  
TYÖN	  SEURANTA	   Työsuoritusten	  määrittely	  ja	  mittaaminen	  
	  	   Onnistuneen	  työsuorituksen	  seuraukset	  
	  	   Puutteellisen	  työsuorituksen	  seuraukset	  
 
 
Haastateltavat puhuivat erilaisista motivointitavoista osittain samoissa repliikeissä ja 
samoissa johtamistilanteissa saatettiin käyttää useita erilaisia motivointitapoja. Tästä 
esimerkkinä ovat palaverit, joista puhuttiin sekä työilmapiiriiin vaikuttavana tilaisuutena, 
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mutta myös tiedotuksen välineenä. Myös monessa myymälässä käytössä oleva 
viestivihko oli tiedon välityksen, mutta myös palautteen antamisen ja keräämisen sekä 
työilmapiirin luomisen väline, kuten seuraavissa kappaleissa esitellyistä lainauksista käy 
ilmi.  
 
Tiedon jakaminen ja tiedon välittäminen on tässä ajateltu erillisinä kokonaisuuksina. 
Tiedon jakamista yleisesti voidaan pitää osana luottamuksen osoittamista työntekijöitä 
kohtaan: arkaluontoisiakin myymälän toimintaa koskevaa informaatiota jaetaan 
työntekijöille. Sen sijaan tiedon välittämisellä, jonka näen osana työn mielekkyyden 
lisäämistä, koska se lisää työn merkitysten ymmärrystä, tarkoitan tässä työtä koskevan 
välttämättömän tiedon levittämistä tehokkaasti eri keinoin koko 
myymälähenkilökunnalle. 
 
Myös vastuun jakaminen esiintyi aineistossa monitahoisena ilmiönä. Toisaalta vastuun ja 
sitä kautta päätöksenteon jakaminen työntekijöille voitiin nähdä osana luottamuksen 
osoittamista. Toisaalta se, että jaettiin vastuuta määriteltyjen alueiden muodossa 
työntekijöille voitiin nähdä osana esimiehen työntekijöitä kohtaan tunteman 
luottamuksen parantamiseen tähtääviä toimenpiteitä. Kun vastuualueet on selkeästi 
määritelty, on helpompi valvoa kunkin työntekijän toimintaa. Työsuorituksissa 
onnistumiset ja mahdolliset puutteet jollain alueella on tällöin helpompi yhdistää tiettyyn 
työntekijään.. 
6.1 Työilmapiirin kehittäminen 
 
Työilmapiirin kehittäminen näyttäytyi haastatteluissa laajana ja tärkeänä osana 
työntekijöiden motivaation kohottamista. Työilmapiiriä pyrittiin kehittämään 
tutkimuksen myymälöissä yhteishengen kohottamisen, työntekijöiden kuuntelemisen, 
huolehtimisen, tasapuolisuuden, yksityiselämän huomioonottamisen sekä esimiehen 
oman esimerkillisen toiminnan kautta. Yhden merkittävän kokonaisuuden muodostivat 
aineistossa myös luottamuksen rakentaminen esimiehen ja alaisten välille sekä 
luottamuksen osoittaminen alaisille. 
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TAULUKKO 4. Työilmapiiriin liittyvät motivointikeinot 
TYÖILMAPIIRI Yhteishengen Yhteisten tapahtumien järjestäminen 
  kohottaminen Avoimen ilmapiirin luominen 
  
 
Huumorin edistäminen työyhteisössä 
  
 
Konfliktien selvittäminen 
  
 
Työn ulkopuolisista asioista keskusteleminen 
  
 
Leikkimielisten kisojen järjestäminen 
  
 
Yhteisöllisyyden lisääminen 
  
 
työvuorosuunnittelun kautta 
    Tasapuolinen kohtelu 
  Kuunteleminen Kahdenkeskiset keskustelut 
  
 
Palautteen vastaanottaminen 
    Työntekijöiden ideoiden ja toiveiden kuunteleminen 
  Huolehtiminen Työterveyshuoltoon ohjaaminen 
  
 
Työturvallisuudesta huolehtiminen 
  
 
Työntekijöiden lohduttaminen 
  Yksilöllisyyden Yksityiselämän tapahtuminen huomioonottaminen 
  huomioon ottaminen Yksilöllisten erojen huomioiminen osaamisessa ja 
    oppimisessa 
    Henkilökohtaisten mielenkiinnonkohteiden huomiointi 
    Persoonaan suhteutettu kohteleminen 
  Esimiehen Oman positiivisen asenteen luominen työntekoa kohtaan 
  esimerkillisyys Kaikkien myymälän työtehtävien tekeminen 
  
 
Esimiehen tehokkaasti työskenteleminen 
  
 
Oman osaamisen kehittäminen 
  
 
Omien työtehtävien hoitaminen asiaankuuluvalla tavalla 
  
 
Sääntöjen noudattaminen 
  Luottamuksen Vastuualueiden määrittely 
  rakentaminen Tavoitteiden yhdenmukaistaminen 
  
 
Oman esimiesvastuun tiedostaminen 
  
 
Alaisten tukena oleminen 
    Henkilökohtaisten asioiden salassapito 
  Luottamuksen Vastuun ja päätöksenteon delegointi alaisille 
  osoittaminen Tilan ja toimintavapauden antaminen 
  
 
Viestiminen alaisille esimiehen korkeista odotuksista ja 
  
 
uskosta työtehtävistä selviytymiseen 
    Tiedon jakaminen alaisille 
 
 Yllä oleva Taulukko 4 esittelee tiiviisti tässä kappaleessa esitetyt työilmapiirin 
kehittämiseen liittyvät tutkimustulokset. Erillisissä alaluvuissa tulokset ja niiden merkitys 
esitetään yksityiskohtaisemmin.  
                                                                                                                            69 
 
6.1.1 Yhteishengen luominen 
 
Yhteishenkeä pyrittiin lisäämään yhteisten tapahtumien, avoimen ilmapiirin, huumorin, 
konfliktien selvittämisen, työn ulkopuolisista asioista keskustelemisen, leikkimielisten 
kisojen sekä työvuorosuunnittelun kautta. Yhteisiä tapahtumia, jotka haastatteluissa 
mainittiin olivat muun muassa pikkujoulut, risteilyt ja keilausillat. Myös 
henkilöstöpalaverit nähtiin tärkeinä yhteishenkeä kohottavina tapahtumina. Vuorotyön 
sekä myymälöiden aukioloaikojen koettiin hankaloittavan yhteisten iltojen järjestämistä. 
Muutamassa haastattelussa tuli esille, että myös ketju kannustaa myymälöitä yhteisten 
tapahtumien järjestämiseen antamalla tietyn summan rahaa virkistäytymiseen. Yhteisten 
tapahtumien järjestämistä on aineistoa valittu kuvaamaan seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ollaan tietty yritetty välillä järjestää jotain iltoja et ollaan yhes lähetty keilaamaan tai ulos 
 syömään tai muuta että vähän tota piristäis…Ei oo hirveen helppoa järjestää kun kuitenkin on 
 tolleen vuorotyö, niin todella vaikee, ku on sen verran vähän kuitenkin työntekijöitä. Niin 
 tavallaan silleen että kaikki ois samaan aikaan vapaalla, niin se on todella vaikea järjestää.” 
 (H1) 
 
 ”Meillä talo maksaa vuosittain semmosta virkistys- kautta pikkujoulurahaa että saadaan lähtee 
 tekemään jotain jännää…Esimerkkejä mitä on aikasemmin, niin on saatettu käydä mikroautoja 
 ajamassa ja on käyty risteilyllä tai keilaamassa tai tällasii, siihen syömiset, juomiset sitte päälle 
 niin / semmost kaikkee.  Se on ihan miten myymälä parhaaks näkee.” (H2) 
 
 ”Meil on tosiaan kauppa auki seittemän viiva kakskytneljä, et tämmösii niinku yhteisii juttuja 
 ei hirveesti kerkee järjestää, muutaku sitte näitä henkilöstöpalavereja sun muita.” (H5) 
 
 ”Meil on periaattees kaks kertaa vuodes sellanen palaveri niinku mikä on syksyl ja kevääl on 
 sellanen niinku myymälän henkilökunnan oma palaveri…Ja sit on pikkujoulut ja just 
 virkistyspäivät…Ja yleensä sit loppuvuodest on joku risteily tai hohtokeilaus tai joku. Ja sit ketju 
 antaa XX euroo per nenä et firman piikkiin laitetaan.” (H3) 
 
Esimiehet pyrkivät kohottamaan yhteishenkeä myös luomalla avointa ilmapiiriä 
työpaikalle. Tämä tapahtui suorapuheisuuden sallimisen, esimiehen oman avoimuuden 
sekä selän takana puhumisen ja muiden edessä nolaamisen välttelyn kautta. Avoimen 
ilmapiirin luomiseen tähtääviä toimenpiteitä kuvaamaan on aineistosta valittu seuraavat 
lainaukset: 
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 ”Mä oon aina pyrkinyt siihen, et mä oon hyvin avoin. Et mullahan on itsellä kakstuhattaneljä 
 diagnosoitu MS-tauti, niin mä kerron se aina ensimmäisenä aina uudessa myymälässä… Et luotan 
 teidän kykyyn käsitellä tätä asiaa ja samalla käännän sen, tuon itsestäni, et se ei oo mulle arka 
 paikka, vaan siitä voi vähän vitsiäkin vääntää, niin sillä sitä saa sitä avoimuutta.” (H8) 
 
 ”Et mä en puhu pahaa toisista toisille työntekijöille. Mää en esim jos on huomauttamista, niin en 
 julkisesti nolaa ketään, vaan sanon, että tuutko käymään tuolla konttorissa…Että muut huomaa 
 niin se jää tuonne pääkoppaan, että minä en koskaan puhu pahaa kenestäkään.” (H8) 
 
 ”Sekin et jos, mä tykkään painottaa sitä, et jos jollain on joku ongelma niin menee sit 
 sanomaan siitä asiasta henkilökohtasesti sille jolle haluaa sanoa siitä…Ettei oo sellasta et 
 puhutaan selän takana tai tällasta. Se on et kaikki ois avointa.” (H10) 
 
Myös huumori ja työyhteisön keskinäiset vitsit nähtiin tärkeänä osana yhteishengen 
kasvattamista työyhteisössä. Huumori näkyi sanallisessa kommunikoinnissa, mutta myös 
kirjoitetussa viestinnässä. Huumorin esiintymisestä osana yhteishengen luomiseen 
tähtääviä toimenpiteitä on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Tietynlaiset sisäpiirin vitsit kyllä muotoutuu hyvin nopeesti. Ja niitä nyt tulee sit pyöriteltyy tuol 
 meiän reissuvihkossa ja kassavihkossa ja muualla ja et vaikkei kerkeis nähä niin sit se lähtee 
 kirjallisena viestinä eteenpäin.” (H5) 
 
 ”Siis kyl läppä lentää. Mä oon sitä mieltä ollu aina kaikis toimipaikois mitä näit ny täs ollu…et 
 jos hommat toimii niin kyl myös läppäkin saa lentää.” (H7) 
 
Yhteishenkeä pyrittiin kasvattamaan myös suunnittelemalla työvuorot niin, että 
työntekijät näkevät vuoronvaihdon yhteydessä toisiaan. Lisäksi pyrittiin siihen, että 
kaikki työntekijät näkisivät toisiaan viikoittain ja että eri työntekijät olisivat työvuoroissa 
keskenään. Yhteishengen kasvattamisesta työvuorosuunnittelun avulla on aineistoa 
kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ja sitte työvuorot mä pyrin suunnittelemaan niin että ei ois aina yhet ja samat ihmiset yhtä 
 aikaa ettei tuu semmosii pienii pikkupiirejä, että kaikki on vähän niinkun keskenään eri 
 vuoroissa.” (H2) 
 
 ”Periaattees on silleen et kun aamuvuorolaiset lähtee niin iltavuorolaiset on periaattees tullu, 
 ellei sit oo se et on välivuoro et toinen iltaihminen on välivuoros ja se välivuoro on vaikka 
 kymmenest viiteen ja se iltaihminen tulee sit varttia vaille viis. Et mut noin pääsääntösesti kaikki 
 näkee toisiaan viikottain ainakin.” (H3) 
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Myös konfliktien selvittämistä ja työyhteisön ongelmiin puuttumista pidettiin tärkeänä 
työntekijöiden työntekijöiden yhteishengen kohottamisessa. Konfliktien selvittäminen ei 
kuitenkaan tullut esille kuin yhdessä haastattelussa. Konfliktien selvittämisestä osana 
yhteishengen kohottamiseen tähtääviä toimenpiteitä on aineistoa kuvaamaan valittu 
seuraava lainaus: 
 
 ”Meil on se et just monesti tulee semmosii kuppikuntii tai on jotain työpaikkakiusaamista, niin 
 niihin puututaan tosi nopeesti. Ja esimies on vastuussa siitä, ettei tuu mitään. Tai jos tulee 
 jotain ongelmatilanteita niin täytyy selvittää…Et se on se jos ei muuta niin sit vaihetaan toiseen 
 toimipaikkaan… Et niihin ongelmiin pitää puuttuu niinku heti, et päällikkö ei saa olla et se on 
 vaan tuolla laput silmillä eikä puutu niihin.” (H3) 
 
Myös työn ulkopuolisista asioista keskustelua pidettiin tärkeänä yhteishengen luomisen 
kannalta. Keskustelu oli luonteeltaan työn ohessa tapahtuvaa ja saattoi tapahtua myös 
muiden työntekijöiden läsnäollessa. Työn ulkopuolisista asioista keskustelemisesta on 
aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ihan kaikki ei niin paljoa halua jutellakaan kotiasioista mutta kyllä se tietysti sitte jollain lailla 
 tuo enempi sitte tunnetta että hänestä välitetään että jos lomalta tullessa kysäset että mites se 
 loma meni. Ja tämmöst niinkun pientä vähän.” (H2) 
 
 ”Kyl tänäkin aamuna kysyin eräältä, et mitä tänään kuuluu, niin se sano, et voiku kiva kun joku 
 tulee kysyy tollaista…Kyl kysellään paljon ja jutellaan paljon ja kaikki tietää, et ollaan ku pieni 
 perhe, et kaikki tietää kaikkien kotielämästä kaiken. Et se on semmonen, on sellasii ihmisii, jotka 
 ei haluu puhuu, niin ei sit kyselläkkään. Mut toiset tykkää, että kysellään.” (H4) 
 
 ”Mä pyrin olemaan sillei, että mä oisin siinä vielä sen vuoron vaihdon aikana, jolloin mä 
 pystyn puhumaan kahdelle ihmiselle…Et jos mä oikeesti tarvitsen sen 10-15min, niin en nyt voi 
 työvuorolistaan laittaa. niin siitä tulee tunti mulle ylimääräistä. En voi rasittaa 
 palkkakuluja…Me puhutaan erikseen työasiat ja sit mä puhun ihan erikseen hyvin paljon 
 muunlaisiakin et ollaan…Et kun ihmiset kokee, et on ihan kiva olla ja et jutellaan muutakin ja 
 vitsaillaan ja nauretaan.” (H8) 
 
 ”Kyl mä tietenki kyselen et mites meni viikonloppu tai mites onks jotain erikoista tai. Tottakai 
 pieni mielenkiinto siihen porukkaan pitää olla kun tää on semmosta yhteistyötä pitkälti niin hyvä 
 tietää missä mennään kaikki.” (H10) 
 
Työn ulkopuolisista asioista keskusteleminen näyttäytyi aineistossa erittäin merkittävänä 
yhteishengen luomisen välineenä. Sitä pidettiin jopa niin tärkeänä, että eräässä 
haastattelussa esimies kertoi jäävänsä omalla ajallaan työvuoron jälkeen työpaikalle 
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keskustellakseen työntekijöiden kanssa (ks. H8:n kommentti). Työn ulkopuolisista 
asioista keskusteleminen edesauttaa työntekijöiden ja esimiesten tutustumista toisiinsa. 
Sitä kautta saadaan myös tietoa työn suunnitteluun vaikuttavista työntekijän 
yksityiselämän tarpeista. 
 
Työn ulkopuolisista asioista keskustelemisen yhteydessä aineistossa nousi esille 
yksityisyyden rajan vetämisen haasteellisuus. Osa haastatelluista esimiehistä mainitsi, 
että kaikki työntekijät eivät halua keskustella yhtä paljoa työn ulkopuolisista asioista, 
kuten H2:n ja H4:n kommenteista käy ilmi. Vaikka esimies haluaisikin tutustua 
työntekijöihin keskustelemalla näiden kanssa myös työn ulkopuolisista asioista, tämän on 
oltava tarkkana, jottei ylitä työntekijän yksityisyyden rajaa.  
 
Aineiston perusteella yksityisyyden raja näyttäisi olevan työntekijäkohtainen. Myös Salin 
(2010) päätyi samaan tulokseen väitöstutkimuksessaan. Hänen mukaansa yksityisyyden 
rajanvedot ovat työntekijöiden yksilöllisiä ratkaisuja. Salinin mukaan suurin osa 
työntekijöistä haluaa pitää työn ja yksityiselämän erillään toisistaan. (Salin 2010, 199-
200.) Siksi työn ulkopuolisista asioista keskusteleminen kannattaisikin aloittaa varovasti 
ja tunnustella missä kyseisen työntekijän kohdalla tämä raja sijaitsee. Siten voidaan 
parhaiten välttyä työntekijöiden yksityisyyden loukkaamisen kokemuksilta.  
 
Edellämainittujen tekijöiden lisäksi myös työn lomassa tapahtuvien leikkimielisten 
kisojen järjestäminen nähtiin haastatteluissa tärkeinä yhteishengen kasvattamisen 
kannalta. Leikkimielisten kisojen järjestämisestä on aineistoa edustamaan valittu 
seuraava lainaus: 
 
 ”Et kun meillä on noita kuivarullakoita, niin että otetaan kisa, et kumpi on nopeemmin valmis. 
 Et siiten oon käyttnyt sitäkin, et kun täällä on niitä mukavampia tehtäviä, jotka kaikki haluu tehdä. 
 Niin oon sanonu jollekin, että tee nopeesti, niin sitten pääset tekemään tätä tehtävää.  
 H: Niin tästä oli palkkioks se, että saa tehdä välillä vähän kivempii tehtävii? 
 N: Joo joskus, mutta yleensä vaan se, että on hauskaa ja saadaan nopeemmin tehtyy. Et 
 harvemmin siinä on sitä et niinku on tulossa joku kiva tehtävä.” (H9) 
 
Kisojen järjestäminen toimii siis työilmapiirin kehittämisen välineenä ja tarkoituksena 
on, että kisat koetaan mukaviksi, kuten H9:n kommentista käy ilmi. Kisoista voi joissain 
tilanteissa olla myös luvassa konkreettinen palkkio, kuten mukavammat työtehtävät. 
Kisan voittamisesta todenäköisesti seuraa kuitenkin jokaisella kerralla jonkinlainen 
sosiaalinen palkkio, kuten esimiehen tai työtovereiden hyväksyntää tai toisaalta myös 
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omanarvontunnon nousu onnistumisen kokemuksen seurauksena. Siten kisat kannustavat 
työntekijöitä toimimaan tehokkaammin.  
 
Toisaalta taas tämän tyyppiset kisat voivat aiheuttaa kilpailuasetelman työntekijöiden 
välille. Siten ne voivat osaltaan jopa vähentää yhteishenkeä työpaikalla ja suunnata 
yhteisen tavoitteen saavuttamisen sijaan työntekijän mielenkiintoa yksilötavoitteen, eli 
tässä tapauksessa kisan voittamisen saavuttamiseen. Vaikka kisan voittaminen 
merkitsisikin yhteisen tavoitteen saavuttamisen lähenemistä, työntekijä ei tällöin 
välttämättä toimi niin paljon yhteistä, kuin omaa etua maksimoidakseen. Tämän vuoksi 
kilpailujen järjestäminen osana yhteishengen kohottamiseen tähtääviä toimenpiteitä voi 
olla ongelmallista. 
 
Yhteenkuulumisen tunteen on todettu olevan positiivisessa yhteydessä työmotivaation 
esiintymiseen, mutta myös työsuoritusten tasoon. (Van Knippenberg 2000.) Siksi 
yhteisöllisyyden rakentamisen tulisi olla merkittävässä roolissa henkilöstön 
työmotivaation parantamisessa. Päivittäistavarakaupan esimiesten tulisikin siksi pyrkiä 
edesauttamaan sosiaalisten suhteiden syntymistä työyhteisössä. Tässä tutkimuksessa 
ilmeni, että esimiehet pyrkivät edesauttamaan yhteisöllisyyden rakentumista ja sitä kautta 
tätä johonkin kuulumisen tarpeen tyydyttymistä monilla eri keinoilla. Näin ollen 
sosiaalisten suhteiden merkitys työntekijöiden motivoinnissa näytettäisiin olevan 
ymmärretty hyvin. 
6.1.2 Työntekijöiden kuunteleminen 
 
Työntekijöiden kuunteleminen näyttäytyi haastatteluissa tärkeänä henkilöstön työ-
motivaation kasvattamisen kannalta. Kuunteleminen ilmeni haastatteluissa esimiehen ja 
alaisen välisinä kahdenkeskisinä keskusteluina, esimiehen toimintaa koskevan palautteen 
vastaanottamisena sekä työntekijöiden ideoiden ja toiveiden kuuntelemisena. 
Kahdenkeskiselle keskustelulle pyrittiin löytämään aikaa työn lomassa. Yhtenä 
kahdenkeskisten keskustelujen muotona nähtiin myös ennaltasovitut kehityskeskustelut. 
Kahdenkeskisiä keskusteluja esimiehen ja alaisen välillä on aineistosta valittu kuvaamaan 
seuraavat lainaukset: 
 
 ”Aina voi tosiaan ja yritetään kannustaakin että jos tulee jotain mistä haluaa keskustella niin 
 tulee puhumaan siitä sitten just kahenkesken jotain. Jos on vaik joku asia mitä pitää käydä läpi 
 jonkun myyjän kanssa, niin kahen kesken jutellaan aina sit kun ehtii… Et jos ei vaik jotain 
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 osaa tai joku häiritsee tai ihan mikä tahansa niin kunhan vaan keskustelee siitä niin parhaiten 
 se on meillä ainakin toiminu.” (H1) 
 
 ”Kyl meillä on kehityskeskusteluita ja pientä kerran vuodessa aina henkilökunnan kanssa niin se 
 on semmonen tilaisuus että siellä saa avautuu sitte / just niin paljon kun tykkää. Käydään läpi 
 sitte vähän niinku kuulumisii ja omia toivomuksia ja mitenkä edetään ja niin poispäin.” (H2) 
 
 ”Sit meillä on noi kehityskeskustelut, et henkilökunnalla on puolen vuoden välein. Istutaan 
 alas ja per henkilö menee tunnista kahteen et kun höpistään asioita. Et kuunnellaan heidän 
 toiveitaan ja meidän toiveita täällä ja sit mitä halutaan.” (H4) 
 
Kuten edellä olevista lainauksista käy ilmi, kahdenkeskisten keskustelujen kautta voidaan 
siis saada tietoa siitä, miten työntekijä kokee onnistuneensa työssään ja missä tuntee 
kaipaavansa vielä lisäkoulutusta. Kahdenkeskisten keskustelujen yhteydessä kartoitetaan 
myös työntekijän työhön liittyviä toiveita sekä pyritään etsimään ratkaisuja näiden 
toiveiden toteuttamiseksi. 
 
Palautteen keräämistä ja vastaanottamista pidettiin myös tärkeänä osana esimiestyötä. 
Esimies sai palautetta työntekijöiltä lähinnä suullisesti, mutta joissain myymälöissä myös 
kirjallisesti viestivihon tai sähköpostin kautta. Lisäksi osa esimiehistä sai palautetta 
työntekijöiltä ketjun kautta järjestettävien kyselyjen kautta. Palautteen keräämisestä ja 
vastaanottamisesta on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Kyl tietty yritetään sanoa heti jos on jotain mistä haluaa kehua tai haluaa sanoa et on 
 huonosti, niin siit pitää sit vaan ilmotella. Ja sit voi laittaa ihan sähköpostia sit isommallekin 
 päällikölle.” (H1) 
 
 ”Kyl noi uskaltaa tulla sanoo. Vaikka jos mä oon mokannu jonkun lihatilauksen niin ne kirjottaa 
 sen suoraan tonne reissuvihkoon…Esimerkiks meil oli henkilöstötyytyväisyys-, kun tehään 
 kerran vuodessa sellanen työtyytyväisyysmittaus, ku siin on maksimi et on periaattees niinku 
 nollast neljään, niin meil oli kolme piste yheksänkaheksan. Et periaattees kaikki oli vastannu, 
 niinku ihan et siin oli esimiestyöskentely ja tyytyväisyys työnantajaan ja just et onko kohtelu 
 tasapuolista.” (H3) 
 
 ”Ne tulee ihan suullisesti, ne tulee suoraan sanomaan…Mä oon itse käynyt tällasii suujuttu –
 valmennuksii. Niin tota ne liittyy tällasiin tehtäviin, et henkilökunnan pitää arvioida sua sinne 
 johtajalle ja sitä kautta mä oon saanut kommentteja…Ja sitten on näitä 
 työtyytyväisyystutkimuksia, joita on tarkotus toteuttaa vuosittain ja sitä kautta tulee. Ja sit on 
 nää kehityskeskustelut. Ne on semmosii avoimii tilaisuuksiin, et siinä voi puolin ja toisin sanoo, 
 mitä mieleen juolahtaa…Suurin osa tulee et kun tos vaan jutellaan, niin heittää jotain.” (H4) 
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 ”Se riippuu vähän myyjästäkin, et osa tulee sen kassavihon kautta ja osa tulee sit niinku 
 suoraan kasvotuksen ja osan kuulee sit kyl toiselta että…Se saattaa just välil olla ett puhutaan 
 keskenään, et ei tuu mulle asti suoraan, että se tulee sit välikäsien kautta…Se on se kassavihko se 
 semmonen, että kun oon just ku mä oon puolseitsemästä puolkahteen periaatteessa. Sit siin tulee 
 iltavuoro ja välivuoro ja se iltavuoro saattaa alkaa kuudelta niin en välttämättä sit nää häntä. Et 
 se on sit siel kassavihkossa.” (H6) 
 
Palautteen saamista alaisilta pidettiin joissain paikoissa ongelmallisena hierarkian vuoksi. 
Haastatteluissa kävikin ilmi, että useassa myymälässä esimies arvioi itse, kuinka on 
suoriutunut tehtävistään joko alaisilta saadun palautteen lisäksi tai asemesta. Alaisilta 
saatuja lahjoja pidettiin myös joissain myymälöissä merkkinä hyvin onnistuneesta työstä. 
Palautteen keräämisen ongelmallisuutta kuvaamaan on aineistosta valittu seuraavat 
lainaukset: 
 
 ”(Palaute) tulee ihan suullisesti jos tulee mutta hirmu vähän ne sitten kommentoi tätä… No 
 siinä (kehityskeskustelussa) sitä tulee mut niit on vaan kerran vuodessa että se on aika harvoin 
 et jos sitä kerran vuodessa sitä palautetta tulee niin ei se riitä. Et tota, en tiiä, Se on ehkä vähän 
 heikois kantimissa se homma meillä. (rykii)” (H2) 
 
 ”Niin kyl se varmaan, se on paitsi, niin väitän, että se on yritysjohtoa myöten niin palautteen 
 siitä kauniisti sanotusta rakentavasta palautteesta…Siinä pitäis olla niin ihmeellinen persoona 
 esimiehenä, et pystys, samalla olis se hallitseva osapuoli ja samalla niin läheinen että sellainen 
 lähestyttävä, että henkilökunta voi tulla sanomaan, että voisit tehdä tuon toisella tavalla… Et 
 sitä on tuota että olen saanut niin tämmöstä kun myönteistä palautetta. Sitä nyt yleensä 
 ihmisten on helpompi antaa… Mä itte huomaan, et tuossa on joku tossa jutussa, kun se on noin 
 kun noi tekee ja kun mä teen niin sen noin. Tai sitten mä kysyn ite. et onks tuossa nyt jotain, et 
 teenkö mää ite eri tavalla.” (H8)  
 
 ”Meil on onneks muutama työntekijä täällä, jotka tulee antamaan palautetta, jos on aihetta esim 
 negatiiviseen palautteeseen.  Harvemmin omilta työntekijöiltä saa positiivista palautetta…Näkee 
 myös millasessa kunnossa myymälä on ja miten myynnit sujuu ja sit joka aamu katotaan, et 
 onko tuolla tuotepuutteita jos se koskee omaa tuoteryhmää ja sitä vastuualuetta, niin siitä saa 
 myös palautteen, et miten hyvin on hoitanut hommansa.” (H9) 
 
 ”No hyvä (palaute) tulee yleensä suullisesti. Ja sit jos on jotain huonoa palautetta niin sit on 
 yleensä just jotain lappuu laitettu pöydälle. Joo. Et sit ku mä lähin edellisestä myymälästä niin 
 siel työyhteisö oli ostanu mulle sellasen hopeisen kellon et siitä huomasin et tosi hieno homma, 
 et työyhteisö tykkäs. Kun lähtee työpaikalta niin saa jonkinlaista materiaalia jne. Tai ehkä sit 
 jos lähetään pikkujouluihin niin joku tarjoo kaljan.” (H10) 
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Esimiesten mukaan siis erityisesti negatiivisen tai rakentavan palautteen saaminen 
alaisilta koetaan ongelmallisena. Palautteen puuttuessa jotkut haastatelluista esimiehistä 
mainitsivatkin havainnoivansa itse omaa toimintaansa ja saavansa sitä kautta palautetta 
työstään. Jotkut esimiehet mainitsivat myös etsivänsä palautetta työntekijöiden eleistä ja 
toiminnasta, kuten H10:n kommentista käy ilmi  Alaisilta saadut lahjat voidaan siis tässä 
kokea positiivisena palautteena. 
 
Haastatteluissa ilmeni myös, että myös työntekijöiden ideoiden ja toiveiden 
kuuntelemista pidettiin tärkeänä osana motivointia. Esimerkiksi työvuorotoiveet pyrittiin 
ottamaan huomioon työn suunnittelussa. Työntekijöiden ideoiden ja toiveiden 
kuuntelemista on aineistosta valittu kuvaamaan seuraavat lainaukset: 
 
 ”Tietenkin ihmisiä pitää kuunnella, ja jos joku löytää hyvän keinon tehdä joku juttu niin 
 tottakai sillon se otetaan käyttöön…Mun tehtävä on olla tulosvastuullinen ihminen. Se mikä 
 tapa, miten mä parhaiten pääsen siihen niin se on ihan sama kenen se on. Sit se otetaan 
 käyttöön, ehdottomasti... Avoin pitää olla jutuille mut pitää muistaa et joskus sul pitää olla se 
 oma veto –oikeus et tehään näin…Pitää olla kokoajan hereillä. Just fiilistellä sitä, mitä ihmiset, 
 et mitä juttui sielt tulee. Ovi on aina auki.” (H7) 
 
 ”Ja sitte jos ku meil on niinku periaattees muutakin elämää niin sit saattaa tulla jotain menoja 
 niin melkein kaikki jos pyytää vapaaks jonku päivän niin se menee läpi et työnantaja joustaa 
 sitte. Et meil on esimerkiks opiskelijoita niin ne kirjottaa tonne kalenteriin mitä vuoroja ne voi 
 tehdä.” (H3) 
 
 ”Se nyt on sellasta jokapäiväistä, että osaa arvostaa henkilökuntaa, kun ilman niitä me ei täällä 
 pärjättäis eikä pystyttäis elämään. Et me ollaan hirveen joustavia siinä. He on meitä kohtaan 
 joustavia, ja me ollaan heitä kohtaan joustavia. Et just tällaset työvuorotoiveet ja 
 vapaapäivätoiveet niin et jos tulee nopeellakin varoitusajalla, niin yleensä saadaan 
 järjestymään. Ei oo kertaakaan tullu vastaan semmosta että ei.” (H4) 
 
Aineiston perusteella työntekijöiden työtään ja yrityksen toimintaa koskevat 
kehitysehdotukset otettiin huomioon työn suunnittelussa, kuten H7:n kommentista käy 
ilmi. Samalla työntekijä voi kokea itsensä tärkeäksi yritykselle voidessaan kehittää 
työyhteisönsä toimintaa. Myös työntekijöiden työaikatoiveita pyrittiin ottamaan 
huomioon, mikä ilmensi joustavuuden esiintymistä työyhteisössä. Joustavuus koettiin 
myös osana arvostuksen viestimistä alaisille, kuten H4:n kommentista käy ilmi. 
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6.1.3 Työntekijöistä huolehtiminen 
 
Työntekijöistä huolehtiminen nähtiin haastatteluissa tärkeänä osana työmotivaation 
kasvattamista. Tämä ilmeni työterveyshuoltoon ohjaamisena, työturvallisuudesta 
huolehtimisena sekä työntekijöiden lohduttamisena. Työterveyshuoltoon ohjaamista 
käsiteltiin jo kappaleessa 7.1 osana puutteellisen työsuorituksen seurauksia. Tässä 
yhteydessä myös todettiin sen toimivan osaltaan myös esimiehen huolehtimisen 
välineenä. Työterveyshuoltoon ohjaamisesta osana huolehtimista on aineistoa kuvaamaan 
valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Meillähän oli täällä tilanne sellanen, et yks poikahan on semmonen, et on vaikeuksia ja 
 univaikeuksia et hänellä on ollut vähän vaikeeta tuo nuoruus ja lapsuus ja tota en tiedä onko 
 jättänyt traumoja, et hän myöhästeli alussa aika paljon. Mä otin sen sitten puheeks, et miks se ei 
 työterveyshuoltoon käymään… Et hänellä ei oo siinä työmotivaatiossa mitään. Vaan oli, vois 
 kuvitella ihan fyysisiä vaikeuksia. Mut siinäkin mä sanoin ihan suoraan, et mä oon huolissani 
 sinusta.”(H8) 
 
 ”Jos on joku ryöstö tai joku niin sit sen jälkeen on sit jälkihoito…Se on ihan työterveyshuollossa 
 on sitte, työntekijä käy juttelee siellä tai sitte jos ja kaikki ne jotka on ollu siin tilanteessa niin 
 keskustelee sitte ettei tuu mitään traumoja sitte. Mut se on ihan työterveyshuollon kautta on 
 niinku sitte saatavissa apuu.” (H3) 
 
Työntekijä voidaan siis ohjata työterveyshuoltoon esimerkiksi työsuorituksessa havaitun 
puutteen seurauksena tai myymälässä tapahtuneen ryöstön jälkihoitona. 
Työterveyshuoltoon ohjaaminen viestittää työntekijälle esimiehen kiinnostusta alaisen 
henkilökohtaiseen hyvinvointiin. Siten sen voidaan ajatella tuovan esiin myös esimiehen 
arvostusta työntekijää kohtaan. 
 
Työturvallisuudesta huolehtiminen nähtiin myös tärkeänä asiana työntekijöiden 
motivaation kasvattamisen ja säilyttämisen kannalta. Työturvallisuus ei näkynyt 
aineistossa kovin vahvasti, vaan siitä puhuttiin ainoastaan yhdessä haastattelussa. 
Työturvallisuudesta huolehditaan aineiston mukaan teknisten laitteiden sekä palkatun 
vartioinnin avulla. Työturvallisuudesta huolehtimista kuvaamaan on aineistosta valittu 
seuraava lainaus: 
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 ”Työturvallisuus on kans sellanen aika tärkee asia elikä isossa firmassa siit työturvallisuudesta 
 niinku huolehditaan. Elikä on niinku välineet ja muuten noi valvontalaitteistot ja 
 ryöstöpainikkeet…Elikä on niinku ihan palkattu vartijoita.”  (H3) 
 
Huolehtimisen osa-alueena voidaan nähdä myös työntekijöiden lohduttaminen, mikä 
näkyi haastatteluissa yksityiselämän ongelmien kuuntelemisen ja ymmärtämisen kautta. 
Työntekijöiden lohduttamista kuvaamaan on aineistosta valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ei nyt tartte mennä urkkimaan mitään henkilökohtasia juttuja mut (rykii) kyllä se ihan tuntuu 
 siltä että jotkut sitä kaipaa. Että tota / vallankin jos on joskus jollakin kotona jotain vähän 
 vaikeeta aikaa niin onpahan paikka sitten missä purkaa niitä vähän. Jos sellasia joskus.” (H2) 
 
 ”Ja tällaset jos on surutapauksia, jos joku ei oo kauheen huvittuneella tuulella tai on vähän 
 masentuneen olonen tai ei tee töitä yhtä nopeesti, niin voi jutella asiasta. Ja just sanoo et 
 ymmärtää hyvin ja et jos tarvii jotain niin voi tulla sanoo.” (H9) 
 
 ”Totta kai jos jollain on huono olo niin lohdutetaan tietenkin…Selkee raja kuitenkin oltava mut 
 lohdutan jos on huonosti asiat.”(H10.) 
 
Lohduttamisessa pyritään siis pitämään tietty etäisyys esimiehen ja työntekijän välillä, 
kuten H2:n sekä H10:n kommenteista käy ilmi. Toisaalta halutaan kuitenkin ilmaista, että 
esimies haluaa olla työntekijän tukena mikäli tämä tarvitsee sitä, kuten H9 toteaa. 
Lohduttaminen koetaan siis tärkeäksi huolehtimisen muodoksi työyhteisössä, mutta 
tiettyä yksityisyyden rajaa ei haluta silti ylittää. 
6.1.4 Työntekijöiden tasapuolinen kohtelu 
 
Tasapuolisuudessa pidettiin tärkeänä esimiehen ja alaisten välisten kaverisuhteiden 
syntymisen välttelemistä, alaisten tasapuolista huomiointia, tasapuolisuutta työnjaossa ja 
työvuorosuunnittelussa sekä sääntöjen noudattamisen tasapuolista vaatimista. Esimiehen 
ja alaisen välisen kaverisuhteen välttelemisestä on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat 
lainaukset: 
 
 ”Mä en voi lähtee niinku jonkun kans kaljalle esimerkiks, muuta kun apulaispäällikön kaa, 
 ettei tuu mitään sellasta et jotain suositaan tai jotain. Että se on me ei saada niinku liikaa 
 kaveerata alaisten kaa, tai siis päällikkö ei saa olla liikaa kaveri.” (H3) 
 
 ”Et kyl niinku tietty jotkut haluis tietty ehkä olla enemmänkin frendejä kun toiset mut sit ne 
 huomaa et se ei oikeen käykään päinsä mun puolelta.” (H7) 
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Aineistossa käy siis ilmi, että esimiesten oletetaan pitävän tarpeeksi etäisyyttä alaisiinsa. 
Tämä nähdään tärkeänä, jottei työyhtesössä syntyisi väärinkäsityksiä jonkun tai joidenkin 
työntekijöiden syrjimisestä tai suosimisesta. Myös samanlainen ja tasapuolinen alaisten 
huomiointi ja kohtelu nähtiin tärkeänä tasapuolisuutta edistävänä tekijänä. Tätä 
kuvaamaan on aineistosta valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ne ei pysty mistään oikeen valittaa kun niil on kaikilla samat säännöt ja sama kohtelu niin se on 
 niinku silleen.” (H3) 
 
 ”Se on vaan kaikkien pienten asioiden yhteissumma, et tekee asioita tietyllä tavalla. Et kaikil on 
 niinku mukavaa ja huomioi kaikki tasapuolisesti ja samalla tavalla, et ei niitä ku, jos itsellä ois 
 vaikka jotain närää jotain henkilöö kohtaan, niin en mä näytä sitä.” (H4) 
 
H3 mainitsee, että kaikilla työntekijöillä on sama kohtelu. Esimies siis tietoisesti pyrkii 
noudattamaan tiettyjä normeja työntekijöihin suhtautumisessa. H4 taas painottaa 
työntekijöiden huomioimista tasapuolisesti sekä henkilökohtaisten ristiriitojen 
huomioimatta jättämistä työn johtamisessa. Myös työvuorojen ja työtehtävien 
suunnittelussa pyrittiin tasapuolisuuteen. Tämä näkyi siinä, että työtehtävien ja vastuun 
jaolle katsottiin täytyvän olla selkeät perusteet. Työvuorosuunnittelussa ja työtehtävien 
jaossa tasapuolisuuden tavoittelua kuvaamaan on aineistosta valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”No me ollaan nyt vähän tehty sitä et me ollaan jaettu niit tehtävii silleen ennalta et tulis 
 tasapuolisesti kaikille työntekijöille ja vaihtelevasti, ettei joutuis jokapäivä tekee ihan kaikkii 
 samoja niitä tehtäviä.” (H1) 
 
 ”Mut sit on just se et ei voi olla silleen et jos henkilö on vanha ja ei jaksais tehä iltavuoroo mut 
 sen täytyy kumminkin tehdä jonkun verran niitä. Et sit se menee helposti siihen tavallaan 
 suosimiseks…Päällikön pitää olla just niinku puolueeton ja tasapuolinen kaikkii kohtaan. Elikä 
 just tärkein on esimerkiks toi työvuorosuunnittelu esimerkiks et sen täytyy olla reilua ja 
 tasapuolista. Et jos jollekin työntekijälle laittaa kokoajan pelkkää iltavuoroo niin se on jo sit 
 vähän syrjimistä.” (H3) 
 
 ”Ja sitte jos joku kysyy et miks joku saa tehä jotain tai jotain niin sit siihen aina pitää olla 
 perustelu sitte. Et ihan selkee syy miks joku työntekijä ei vaikka saa purkaa jotain Valion 
 kuormaa…Et ei saa niinku suosii eikä syrjii ketään.” (H3) 
 
 ”Tääl on muutamia vanhempia työntekijöitä, jotka ei oo tehnyt iltavastuuvuoroja ollenkaan. Mut 
 nyt me on annettu tasapuolisesti kaikille iltavastuuvuoroja. Se on luonut sitä ilmapiirii, että 
 kaikkia pidetään yhtä hyvinä ja kaikkiin luotetaan.” (H9) 
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Työnjako on siis pyritty tekemään mahdollisimman tasapuolisesti suunnittelemalla sitä 
ennakkoon, kuten H1:n kommentista käy ilmi. Sille täytyy olla myös perustelut, jotta 
työntekijät kokevat työnjaon oikeudenmukaiseksi, kuten H3 toteaa. Työvuorojen ja 
vuorovastuun jaossa pyrittiin myös tasapuolisuuteen, kuten H3:n ja H9:n kommenteista 
käy ilmi. Aineistosta käy myös ilmi, että sääntöjä ja niiden noudattamista pidetään 
tärkeinä tekijöinä tasapuolisuuden edistämisessä. Tätä kuvaamaan on aineistosta valittu 
seuraavanlainen lainaus: 
 
 ”Ne ei pysty mistään oikeen valittaa kun niil on kaikilla samat säännöt ja sama kohtelu niin se on 
 niinku silleen.” (H3) 
 
Tässä tilanteessa siis toimintatavoista annetut ohjeistukset ja säännöt toimivat 
tasapuolisuutta edistävinä tekijöinä. Niin myymälän omien sääntöjen, kuin ketjun 
asettamien sääntöjen noudattaminen on siksi tärkeää. Tämä edellyttää myös tehokasta 
säännöistä tiedottamista työntekijöille, jotta kaikki työntekijät tietävät mitä heiltä 
odotetaan.  
6.1.5 Yksilöllisyyden huomioon ottaminen 
 
Työntekijöiden yksilöllisyyden huomioiminen näkyi yksityiselämän tapahtumien, 
yksilöllisen osaamisen ja henkilökohtaisten mielenkiinnonkohteiden huomioon 
ottamisena sekä työntekijän persoonaan suhteutettuna kohtelemisena. Yksityiselämän 
huomioonottaminen näkyi myös työn sekä työvuorojen suunnittelussa. Yhtenä tekijänä 
tässä olivat työvuorotoiveiden huomioon ottaminen. Tätä ilmentämään valittiin 
aineistosta seuraavat lainaukset: 
 
 ”Kun yhelläkin on pienii lapsii niin kyl mä työvuoroissa huomion sen. Tai jos on vapaa-ajalla 
 harrastuksia niin nehän nyt tietenkin pääsee niihin… Et jos on kotona jotain tilanteita, tai on 
 puolisolla loma ja haluaisi pitää kans ja tommosii.” (H4) 
 
 ”Meilläkin ku tääl on näitä, joil on pienii lapsii. Et tiedostetaan se tilanne mikä heil on kotona et 
 kuinka he voi viedä just lapsii tarhaan, ku meillä on nää aukioloajat vähän tämmösii, niin sit se 
 auttaa et sovitaan, et ilmotetaan nää vapaapäivätoiveet ja millasi vuoroja haluaa.” (H6) 
 
 ”Kyl ihmisil on erilaisii tai siis jos puhutaan perheellisistä niin on paljon uusioperheitä ynnä 
 muita / yksityisjuttuja, yksityisasioita…Niin kyl mä pyrin mahollisuuksien mukaan, sit pyrin 
 ottaa myös muut huomioon. Ja jos ajatellaan ihmisten työvuorotoiveita niin kyl 
 mahollisuuksien mukaan pyrin ottaa huomioon. Hyvin harvakseltaa oon joutunu esim. 
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 vapaapäivätoiveet ampumaan alas. Kyl se lähtee ihan sieltä. Aika hyvin oon pystyny vetää. 
 Lapsiperheet yrittää aina kiilata etusijalle, jos on pieniä lapsia ynnä muita niin ottaa huomioon 
 niitä.”(H7) 
 
Myös sairaudet ja yksityiselämän murheet pyrittiin ottamaan huomioon työn 
suunnittelussa. Toisaalta taas myös työntekijöiden yksityiselämässä tapahtuneisiin 
positiivisiin muutoksiin haluttiin reagoida ja pyrkiä valjastamaan niiden aiheuttamaa 
positiivista mieltä työntekoa tehostavaksi tekijäksi. Näiden huomioon ottamisesta on 
aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Kyl jos perheessä menee huonosti, jos on huonohetki yksityiselämässä esim. on joku läheinen 
 kuollu. Esim tässä oli yhellä selkä kipee, niin kun siitä kuulee ite niin ne pyrkii ottamaan 
 huomioon just tällaset kivut työtehtävissä.” (H9.) 
 
 ”Totta kai jos jollain on huono olo niin lohdutetaan tietenkin…Selkee raja on kuitenkin oltava 
 mut lohdutan jos on huonosti asiat ja jos taas menee tosi hyvin niin on silleen jeejee ja sitä 
 kautta yrittää saada sen siihen työhön mukaan, sillä positiivisuudella, et jos on vaik voittanu 
 jonku lottovoiton niin menee siihen mukaan et nyt sul on tosi kivaa, jaksat vetää loppupäivän 
 täysillä.” (H10)  
 
 ”Jos jollain on vaik huono päivä tai on sattunu jotain tosi rankkaa niin sellanen tietenki 
 otetaan huomioon, tai ainakin mä itse otan. Ettei välttämättä sit just niinä päivinä sysää kauheet 
 lastii kaikenmaailman ongelmatilanteita ja kaikkee, et antaa vähän tilaa sille.” (H10) 
 
Myös yksilölliset erot osaamisessa ja oppimisessa pyrittiin ottamaan huomioon työn ja 
työvuorojen suunnittelussa. Yksilökohtaisten osaamistason erojen huomioimisesta on 
aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Kyllähän noi joutuu aina noi työparit miettii hyvinkin tarkkaan just sen suhteen että, et nää 
 vahvuudet ja heikkoudet siinä. Et ketkä pystyy laittaa kenenkin kanssa.” (H5) 
 
 ”Siinä on kans sellanen yks taito, mitä pitää minunkin vielä kehittää, et pitää oppia näkemään 
 ja huomaamaan, et kuka on hyvä missäkin ja mistä ihmiset tykkää. Siis en mä nää et se on 
 itseisarvo, että minä olen sitä mieltä että sinä teet tuon ja sinä teet tuon, jos ne ihmiset vaikka 
 haluaisivat tehdä sitä mitä toinen tekee.” (H8) 
 
 ”Sanotaan et jos joku on tosi taiteellinen, on tosi paljon jotain visuaalista silmää niin jos pitäis 
 vaikka asetella jonkunlainen mainosmeininki et saadaan jotain mainoksii tai jotain selkeesti 
 esille. Tai itseasiassa hedelmä- ja vihannesosastolla kun siel on värit puhuu aika paljon niin 
 siel on kaikki appelsiinit sun muut tämmöset hienot värit, niin sellasiin tottakai annan paljon 
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 tilaa että hei sulla on hyvä silmä, että tee tästä hienon näkönen mikä houkuttelee, esimerkiks. 
 Jos joku on vaikka näppärä sormistaan niin saa tehä näppärii asioista ja tottakai annan 
 mahollisuuden myös muillekin.” (H10) 
 
 ”Jokaisen kanssa mä kävin läpi, et haluutsä mielummin, että mä kerron tän asian sulle, vai lukea 
 jonkun manuaalin. Et onko se sulle helpompi tapa oppia. Et aina pitää ottaa huomioon, et 
 ihmiset on niin erilaisia siinä oppimisessa… Mul on ollut esimerkiksi lukihäiriöinen alainen, 
 jolloin hänen kanssa piti ihan omalla tavallaan opetella.” (H8) 
 
Yksilöllisiä eroja osaamisessa siis pyrittiin tasapainottamaan työvuorosuunnittelulla, 
kuten H5:n kommentista käy ilmi. Myös työtehtäviä jaettiin henkilökohtaisten 
osaamisalueiden perusteella, kuten H8:n ja H10:n kommentit ilmentävät. Lisäksi 
yksilöllisiä eroja oppimisessa pyrittiin huomioimaan henkilöstön koulutuksessa 
kuuntelemalla työntekijän toiveita koulutustapaan liittyen. 
 
Myös työntekijöiden henkilökohtaiset mielenkiinnon kohteet pyrittiin ottamaan 
huomioon työtehtävien jaossa. Henkilökohtaisten mielenkiinnon kohteiden 
huomioonottamisesta on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Se on, yleensä ihan lähtee siitä että katotaan että kenellä on esimerkiks mielenkiintoo eniten 
 jotain tiettyä tuoteryhmää kohtaan, ja sillä perusteella valitaan se hyllykuvan tekijä, ja 
 ylipäätään näiden ylimäärästen töiden tekijä.” (H5) 
 
 ”Kyl se pitää jokaisen ihmisen omista lähtökohdista lähtee liikkeelle. Siitä, et täällä olen ihan 
 jokaiselta kysynyt, et onko jokin sellanen, ku tuntus sit omimmalta, et mistä sä eniten tykkäät. et 
 mitä sä tykkäisit tehdä täällä…. Siis en mä nää et se on itseisarvo, että minä olen sitä mieltä että 
 sinä teet tuon ja sinä teet tuon, jos ne ihmiset vaikka haluaisivat tehdä sitä mitä toinen tekee.” 
 (H8) 
 
Työntekijöiden mielenkiinnon kohteita pyrittiin siis kartoittamaan kyselemällä ja 
keskustelemalla, kuten H8 toteaa. Kartoitusten perusteella pyrittiin sitten 
suunnittelemaan työnkuvat mahdollisimman hyvin näitä mielenkiinnonkohteita 
vastaaviksi, kuten H5:n kommentista käy ilmi. Aineiston perusteella työtehtävät siis 
pyrittiin jakamaan työntekijöiden toiveet huomioon ottaen. 
 
Työntekijöiden persoonallisuuksissa olevia eroavaisuuksia pyrittiin ottamaan huomioon 
myös työn ja työvuorojen suunnittelussa sekä palautteen antamisessa. Persoonaan 
suhteutetusta kohtelemisesta on aineistoa kuvamaan valittu kuvaamaan seuraavat 
lainaukset: 
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 ”Ottaen huomioon et henkilö on kuuskytvuotias nainen, elikä meiän on pakko vähän kattoo 
 sitäkin et kuka jaksaa miten paljon…Et se palaute pitää vähän suhteuttaa siihen henkilöön. Tai 
 ettei niin samanlaista palautetta ei voi antaa niinku kaikille ja samas muodossa vaan sit pitää 
 vähän ajatella sitä persoonaa et millanen se on…Ihmiset on erilaisii tai jokainen on oma 
 persoonansa niin pitää sen mukaan tavallaan käsitellä tai kohdella.” (H3) 
 
 ”Et kun meil on se vanhempi rouva niin se kuuskymppinen niin mä jo hänen kaa tavallaan, on 
 kevennetty sitä et hän tekee vähemmän niit iltavuoroja et me joudutaan just aatella noita 
 työntekijöitä tapauskohtasesti. Kun iltavuorot on silleen raskaita.” (H3) 
 
Persoonallisuustekijöistä pyritään siis tässä ottamaan huomioon erityisesti työntekijän 
ikä, johon suhteutetaan työsuorituksille asetettuja vaatimuksia sekä työstä annettavaa 
palautetta. Myös työvuoroja pyritään suunnittelemaan näitä ominaisuuksia huomioon 
ottaen, jotta työn kuormittavuus ei nousisi liian suurelle tasolle, kuten H3 toteaa. 
 
Kuten aiemmin jo todettiin, yksilöiden motivaatiotasossa, motivaation määrässä sekä 
suunnassa on usein eroavaisuuksia (Ryan & Deci 2000, 54). Eri ihmiset arvostavat eri 
asioita ja vain yksilön arvostamat ärsykkeet saavat nämä toimimaan. Näin ollen myös 
yksilöiden motivaatiotarpeet vaihtelevat. (Torrington ym. 2005, 313.) Työntekijöiden 
yksilöllisiä eroavaisuuksia tunnistamalla ja erilaisiin tarpeisiin vastaamalla voidaan lisätä 
työmotivaatiota. (Torrington ym. 2005, 313.)  
 
Päivittäistavarakauppojen ydintyöntekijöille merkittävässä roolissa työmotivaation 
syntymisessä ovat yksityiselämän huomioonottavat työ- ja työvuorojärjestelyt (Esbjerg 
ym. 2010). Usea haastatelluista esimiehistä mainitsi, että työvuorot pyritään 
suunnittelemaan työntekijöiden henkilökohtaisten toiveiden mukaisesti siten, että 
yksityiselämän tekijät otetaan huomioon. Tässä erityisesti mainittiin perheellisten 
työntekijöiden ja harrastuksia omaavien työntekijöiden huomioon ottaminen, mutta myös 
lomatoiveet, työntekijän työtä rajoittavat sairaudet sekä yksityiselämän psyykkiset 
vaikutukset pyrittiin ottamaan huomioon työtä suunniteltaessa. 
6.1.6 Esimiehen esimerkillisyys 
 
Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan karismaattinen johtaja saa yrityksessä aikaan 
liikettä ja toimintaa omalla toiminnallaan ja piirteillään. Esimiehen oma toiminta 
työntekijöitä motivoivana tekijänä nousi voimakkaasti esille myös tutkimusaineistossa. 
Se nousi myös haastattelun yhteydessä täytetyn kyselylomakkeen perusteella 
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tärkeimmäksi esimiesten työssään käyttämäksi motivointikeinoksi, vaikkakin 
käytännössä hajonta eri teemojen tärkeyden välillä oli hyvin pientä.  
 
Esimerkillisyys ilmeni aineistossa viiden osa-alueen kautta: asenne, työnjako, työteho, 
osaaminen sekä ohjeiden ja sääntöjen noudattaminen. Useassa haastattelussa painotettiin 
sitä, että esimiehen tulee itse toimia niin kuin odottaa muilta. Tämän katsottiin tuovan 
oikeutuksen työntekijään kohdistuville vaatimuksille. Esimiehen omaa toimintaa 
työntekijöiden suorituksille asetettavien vaatimusten pohjana kuvaamaan on aineistosta 
valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Jos ei itse toimi niinkun odottaa muilta niin se on turha sitten ruveta vaatimaan yhtään 
 mitään.” (H2) 
 
 ”Mitä tos on nyt niinku vähän reilus kymmenes vuodes oppinu, niin et sä voi vaatii noilta 
 muiltakaan yhtään sen enempää kun mitä sä oot ite valmis tekemään. Ja se on yleensä 
 toiminu aika hyvin.” (H5) 
 
Esimiehen omien työtehtävien hoitamista asiaankuuluvalla tavalla pidettiinkin tärkeänä 
alaisten työmotivaation kasvattamisen kannalta. Omien työtehtävien hoitamisesta 
asiaankuuluvalla tavalla on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ja tietysti se et ite pyrin hoitamaan hommani niinkun kuuluu, et sillä jo aika pitkälle pääsee. 
 Tekee ite niinkun samal, tai siis mä toimin itse niinkun edellytän et muutkin 
 toimii…Meikäläisenkin pitää pystyä toimimaan silleen että alaiset pystyy luottaa että homma 
 toimii, esimerkiks palkat on kohillaan.” (H2) 
 
 ”Mä haluun et ne luottaa et mä teen oman osani. Et mä teen omat työni ja välil vähän 
 muutakin.” (H6) 
 
Esimiehen oma positiivinen asenne työtä kohtaan nähtiin aineistossa merkittävänä 
työntekijöiden motivoinnin kannalta, joskaan se ei noussut esille kovin monessa 
haastattelussa. Esimiehen esimerkillisestä asenteesta on aineistoa kuvaamaan valittu 
seuraava lainaus: 
 
 ”Just et on innostava esimies. Et se et tekee sitä duunia ite siinä mukana ja tsemppaa…Just 
 tsemppaan et ei oo enää paljon jäljellä ja jaksaa ja et kohta ollaan loppusuoralla. Ja 
 positiivisuudella tottakai et oon kokoaika ilonen. No ne on ne lähinnä tärkeimmät, et on 
 positiivinen fiilis kokoaika ja. Joo.” (H10.) 
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Oman positiivisuuden ja iloisuuden kautta pyritään siis innostamaan myös työntekijöitä 
suoriutumaan työtehtävistään paremmin, kuten H10:n kommentista käy ilmi. Kaikki 
haastatellut esimiehet mainitsivat tekevänsä osittain tai kokonaan samoja työtehtäviä kuin 
muut työntekijät. Osa haastatelluista esimiehistä mainitsi myös tekevänsä kaikkia 
myymälän työvuoroja. Tätä myös edellytettiin ketjun taholta joissain toimipaikoissa. 
Esimerkillisyydestä työnjaossa on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ihan se kokonaisvaikutelma et on ite kohtalaisen reipas ja tekee kaikkia töitä ettei jätä mitään 
 p*hommia niinkun muille. Ja silleen et on periaattees ihan normaali muutenvaan -työntekijä 
 täällä muitten joukossa, tietysti vähän lisää vastuuta, et sillä sitten höystettynä.” (H2) 
 
 ”Mä ite ja päällikkö ei juurikaan olla kassalla, mutta kaikkia muita töitä me tehdään… On niin 
 paljon muuta tehtävää, ettei ehditä. Sit jos me oltais iltavuorossa, niin sitten ihan samal taval 
 oltais myös kassalla.” (H9) 
 
 ”Esimiehen täytyy myös tehdä noita ilta-ja viikonloppuvuoroja, elikä mä teen niitäkin. Elikä 
 siinä just mut tietenkin, mulla on ehkä kerran kuukaudessa yks iltavuoro ja sitte aika usein mä 
 oon kyl lauantaina töissä ja niinku aamussa ja niinku viikonloppusinkin. Et siinä näkee sen 
 kokonaisuuden. Elikä jos tekee vaan kuudesta kahteen vuoroja niin siinä on aika pihalla et mitä 
 iltasin oikeen tapahtuu jos ei ite koskaan tee niitä. Et se on päälliköiden, edellytetäänkin että 
 päällikötkin tekee jotain iltavuoroja ja viikonloppuja. Et mekään ei voida sit valittaa et miksei 
 jotain oo tehty viikonloppuna kun huomataan itekin se et on niin kiire ettei vaan ehi kaikkea 
 tehä.” (H3) 
 
Esimerkillisyyden kannalta merkittävänä tekijänä siis nähdään, että esimies tekee myös 
ikävämmiksi koettuja työtehtäviä sekä työvuoroja. Nämä nähdään tärkeinä myös työlle 
asetettavien tavoitteiden asettamisessa ja odotusten suhteuttamisessa vallinneeseen 
tilanteeseen, kuten H3:n kommentista käy ilmi. Myös työtehosta puhuttaessa esimiehen 
oma esimerkki nähtiin tärkeänä henkilökunnan motivoinnin kannalta. 
Esimerkillisyydestä työtehossa on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Onhan sekin yks semmonen et mä toimin esimerkkinä, että teen paljon ja yritän tehdä 
 mahollisimman paljon ja yritän sit sillä tavalla johtaa…Se esimerkillisyys just mun kohalla on 
 semmonen paras johtamiskeino ja se sit paljon motivoi näitä sit…Kun mä teen ite aamuvuoroja, 
 ku mä oon siel paljon yksin, niin mä saan paljon aikaseksi, et mä noi kuormat puran yksin.” 
 (H6) 
 
 ”Kun mä ohi kulkiessani nypin ne hyllyt niin multa meni siinä 15 minuuttii ja sit mä tulin 
 sinne kassalle ja sanoin niille tytöille, että lähetään katsomaan ja kiertämään tätä myymälää. 
 Sit mä sanoin, et huomaatteko mitään noissa hyllyissä? Ne sano, et no ei ne aamulla ton näköisiä 
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 ollut. Sanoin niille, että niin ne pystyy tekemään, kun tekee sitä kokoajan. Et se on hirvee homma, 
 jos ne päästetään huonon näköiseksi ja sittenkään mulla ei mennyt kun 15 minuuttia. (H8) 
 
 ”Kun meil on sellasii päivii et tulee tosi paljon tavaraa tiettyinä päivinä ja joskus ne saattaa ne 
 kuormat tulla samaan aikaan…Et siinäki sit just ku lähtee mukaan tekee sitä duunii ja tekee sen 
 reippaasti ja huomaa et pikkuhiljaa se työmäärä vähenee, eli näkee sen tuloksen tosi nopeesti, 
 niin sekin tottakai sit motivoi.” (H10) 
 
 ”Just et on innostava esimies. Et se et tekee sitä duunia ite siinä mukana ja tsemppaa… Ja seki 
 tottakai, ku ite panostaa täysillä ja tekee reippaasti duunii niin varmasti se tarttuu kans tosi 
 helposti.” (H10) 
 
Esimerkillisyys nähtiin haastatteluissa tärkeänä myös esimiehen osaamisen ja sitä kautta 
uskottavuuden kannalta. Tämä ilmeni työtehtävän oikean suoritustavan näyttämisenä 
sekä esimiehen oman osaamistason ylläpitämisen kautta. Osaamisesta esimerkillisyyden 
osa-alueena on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Aina sit kyl huomaa et jos näyttää hyvin tehtävän et miten se kuuluu tehdä ja hoitaa niinku 
 omalla vuorollaan ne tarvittavat tehtävät niin kyl sen huomaa et muutkin sitte yrittää sit 
 parhaansa tehdä omalla vuorollaan niinku kuuluvat tehtävät.” (H1) 
 
 ”Se tuli mulle nyt tässä mieleen, että esimiehenhän on tärkee itse osata tehdä se. Jos hän ei niitä 
 osaa ja antaa vaan ohjeita ja sitten töpeksii itse niissä jutuissa. Niin se ei oo omiaan luomaan 
 minkäänlaista motivaatiota……Pidän tärkeenä, kuten jo sanoin aiemmin, niin et henkilökunnan 
 pitää nähdä omin silmin, että esimies osaa itse ne asiat, jotka hän vaatii. Hommahan menee 
 niin, että vaatimustasohan kasvaa siten, että mitä ylemmäs mennään niin totta kai mun pitää 
 osata kaikki ne asiat, mitä mä vaadin kassamyyjältä” (H8) 
 
Esimiehen oman osaamistason siis uskotaan vaikuttavan tämän uskottavuuteen ja 
auktoriteettiin, kuten H8 toteaa. Osaamisen lisäksi annettujen ohjeiden ja sääntöjen 
noudattamista pidettiin tärkeänä esimiehen omassa toiminnassa. Tämä ilmeni esimiehen 
omien, mutta myös ketjun sääntöjen ja ohjeiden noudattamisena. Sääntöjen ja ohjeiden 
noudattamisesta osana esimerkillistä toimintaa on aineistoa valittu edustamaan seuraavat 
lainaukset: 
 
 ”Tää on tosi tärkee just tää esimerkillä johtaminen elikä esimies ei voi vaatii työntekijöiltä jos ei 
 se itekään niinku tee jotain asiaa, esimerkiks vaikka jos mä oon aamuvastuussa ja sitte meil on 
 silleen et roskat täytyy viedä niinku aamuvuoron jälkeen niin jos en mä niitä vie niin mä en voi 
 mennä huutamaan kellekään et miksette vieny roskia.”(H3) 
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 ”Siinähän on suur merkitys, et  jos mä itse teen asioita väärin, et toisella tavalla, et ensin mä 
 kerron ja perustelen ja sitten teen itse ihan asioita aivan toisin. Et siltähän putoo pohja siltä 
 mun tarinalta. Et kyllähän mun pitää olla itse esimerkkinä.” (H8) 
 
 ”H: Millä tavalla sä pyrit lisäämään sitä (luottamusta)? 
 N: Noudattamalla sääntöjä ja tekemällä ihan ketjuohjeiden mukaisesti ja näyttämällä hyvää 
 esimerkkiä. Esimerkiks sain Crocsit vaihdettua nyt näihin lenkkareihin (naurahtaa)” (10.) 
 
Omien ja ketjun ohjeiden noudattaminen on siis avainasemassa näiden ohjeiden 
tarpeellisuuden osoittamisessa, kuten H8:n ja H10:n kommenteista käy ilmi. Esimiehen 
sääntöjen noudattamisen uskotaan oikeuttavan tämän vaatimaan samaa myös 
työntekijöiltä, kuten H3 toteaa. Sääntöjen noudattaminen muodostaa siis merkittävän 
tekijän esimiehen ja ketjun sääntöjen uskottavuuden kannalta.  
6.1.7 Luottamuksen rakentaminen 
 
Luottamuksen rakentaminen on yksi syväjohtamisen ulottuvuuksista (Nissinen 2001; 
2004, 33) Se näkyy vahvasti myös transformationaalisen johtajuuden  ulottuvuuksista 
karismaattisessa johtajuudessa (Bass 1985, 47; Nadler & Tushman 1990). Aineistossa 
luottamuksen rakentaminen ilmeni esimiehen alaisiaan kohtaan tunteman luottamuksen 
sekä alaisten esimiestä kohtaan tunteman luottamuksen lisäämisen kautta. Esimiehen 
pyrkimykset lisätä luottamustaan alaisiaan kohtaan näkyivät kahden osa-alueen kautta: 
vastuualueiden määrittely sekä alaisen ja myymälän tavoitteiden yhdenmukaistaminen. 
 
Vastuualueiden määrittely näkyi haastatteluissa osastoittaisena tai tuoteryhmäkohtaisena, 
työtehtäväkohtaisena sekä työvuorokohtaisena vastuun jakamisena. Toisaalta 
haastatteluissa ilmeni, että vastuuta haluttiin jakaa myös laajemmalle, yksittäisten 
työtehtävien ulkopuolelle. Vastuualueiden määrittelemisestä on aineistoa kuvaamaan 
valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Se on periaattees ku toi tilitys pitää tehä viikonloppusin et jos minä tai appari ei oo töissä niin 
 sit sen tekee joku muu joka on opetettu…Eli ne on nimetyt henkilöt eli ei kaikilla.” (H3) 
 
 ”On periaattees aamuvastuuhenkilö ja iltavastuuhenkilö. Et se on periaattees niinku 
 vuorovastaava…Ja niit sit vaihellaan et kuka tahansa on vastuuihminen et ottaa sen roolin. Ja se 
 vastuuhenkilö ei tarkota sitä ettei tarvii olla kassalla eli se tekee niit samoja töitä mut se on se 
 kuka vastaa sitte et hommat tulee tehtyy. Et just se vastaa noist myymälän avaimista ja siin on 
 se avainvastuu kans ja myymälän lukitukset ja kaikki on tavallaan sillä.” (H3) 
 
                                                                                                                            88 
 
 ”No työntekijähän tuli meille iltoja ja viikonloppuja tekemään niin iltavuoro saa opettaa hänet 
 sellaiseksi että pärjäävät hänen kanssaan. Ei oo sitte mahdollisuutta valittaa jälkikäteen että se 
 ei jotain osaa koska itte saavat sen sitte perehdyttää.” (H5) 
 
 ”Puhutaan osastovastaavista, jotka hoitaa sen tilauspolitiikan ja kaiken kaikki siihen 
 liittyvä…Osastoittain on sitten paljon paljon muuta, kun vaan se tilaaminen. Pitää sen 
 kondiksessa ja on annettu myynnin tavoitteet aina henkilökunnalle ja ketkä hoitaa osastoja, et 
 tietyt tunnusluvut pitäisi aina täyttyä. Siinä seurataan myynnin kehitystä, bruttotuottoa ja sitten 
 hävikkiä, et ne on ne tärkeimmät mitä seurataan ja annetaan niistä aina viikottain 
 väliaikatietoja, että MISSÄ MENNÄÄN.” (H4) 
 
 ”Tähdätään siihen et just kaikki pystyy tuuraa kaikkia. Et just vastuualueet niinku levittäytys 
 laajemmalle et kaikki osais lukea sitä et tarvitaan tilaa lisää omenoita niin kaikki osaa sit tilata 
 niitä tai maitoo tai.” (H10) 
 
Vastuualueiden määrittelyn kautta esimies tietää, kenen vastuulla mikäkin työtehtävä on. 
Mikäli tehtävää ei ole suoritettu tai se on suoritettu puutteellisesti, vastuuhenkilö on 
helppo selvittää ja näin puutteellisen työsuorituksen seuraukset voidaan kohdistaa 
oikeaan henkilöön tai tilanteeseen. Toisaalta työntekijöitä haluttiin kannustaa myös 
ottamaan laajemmalti vastuuta myymälän toiminnasta, minkä mahdollistaa omien 
vastuualueiden yli ulottuva osaaminen. 
 
Henkilöstön ja yrityksen tavoitteiden yhdenmukaistaminen näkyi haastatteluissa koko 
myymälän yhteisten tavoitteiden ja niihin pääsystä palkitsemisen kautta. Osassa 
myymälöistä olivat käytössä rahalliset tulospalkkiot, mutta myös yhteisten tapahtumien 
järjestämistä ja kakkukahvien tarjoamista käytettiin palkintoina näihin koko myymälän 
yhteisiin tavoitteisiin pääsemisestä. Henkilökunnan ja yrityksen tavoitteiden 
yhdenmukaistamisesta on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Jos on ollu hyvä viikkomyynti, niin yleensä tilataan täytekakku.” (H3.) 
 
 ”Sitten kun meillä on näitä yhteisiä illanviettoja, niin kun sovitaan yhdessä niitä tavoitteita, niin 
 myyntiin niin kun päästään tähän tai tähän niin lähetään tekee jotain kivaa yhessä jonnekin ja 
 nyt ollaan sitten harrastettu niitä reissuja…Osastovastaavilla on tulospalkkio käytössä. Et heille 
 on tietyt tavoitteet asetettu ja niiden täyttyessä siel on tietyt rahapalkkiot käytössä.” (H4) 
 
 ”Et sen enemmän mitään tällasii materiaalipalkintoja en oo viittiny, et sit on vaan kehuskeltu 
 kovaan ääneen. (naurahtaa)…Mut et tulospalkkauksen piirissähän ollaan kaikki, myös myyjät.” 
 (H5) 
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 ”Ehkä se ei oo vielä tässä kuussa, mutta ensi kuussa me päästään siihen, että meillä on oikeesti 
 kaikki nää tunnusluvut on budjetissa ja ne on kehittynyt viime vuodesta…Niin se on vanha 
 perinteinen kakkukahvi.” (H8) 
 
Luottamuksen lisääminen esimieheen näyttäytyi aineistossa neljän kohdan kautta: oman 
vastuun tiedostaminen, alaisten tukena oleminen, asioiden salassapito sekä omien 
työtehtävien hoitaminen odotetulla tavalla. Päätösten tekeminen ja esimiesasemaan 
kuuluvan vastuun tiedostaminen nähtiin tärkeinä alaisten esimiestä kohtaan kokeman 
luottamuksen kasvattamisessa. Oman vastuun tiedostamisesta esimiehenä on aineistoa 
kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ku täs on kuitenki se et siin on periaattees kokoajan se vastuu, et jos tulee yöllä joku 
 pakastinhälytys tai murtohälytys niin sitte soi puhelin… Tai jos tulee joku et työntekijä sairastuu 
 kesken työvuoron niin sit on vaan pakko periaattees tulla jos ei saada ketään muuta.”(H3) 
 
 ”Meillä on keskeltäjohtamisen kulttuuri, et me ei olla siel tietsä norsunluutornissa mahonkipyörän 
 takana, me ollaan siel muiden kans tekemässä sitä työtä. Mutta taas on selkeesti juttuja missä sun 
 PITÄÄ kun sä oot esimies niin sun pitää tehä päätökset.” (H7) 
 
Luottamuksen lisäämisen kannalta nähtiin tärkeänä myös se, ettei esimies jätä alaisia 
pulaan tai yksin, vaan on näiden tukena. Tämä piti sisällään myös työvuorojen 
tuuraukset, mikäli muut työntekijät eivät pysty tekemään vuoroa. Alaisten tukena 
olemista kuvaamaan on aineistosta valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Se on noille tosi tärkeetä tietää, et mä en jätä noita pulaan.  Et mä en jätä tänne ketään. Et kyl 
 mä sit ite tuun tänne jos ei tänne ketään työntekijää saada.” (H6.) 
 
 ”Mutta omalla positiivisella asenteella sen pystyy niin tavallaan, kun lähtee purkaa tän uuden 
 työntekijän kanssa sitä kuormaa, niin yrittää opettaa niitä pieniä kikkoja, joilla pärjää, ettei jätä 
 yksin tätä uutta työntekijää ja antaa kanssa sitä aikaa siinä alussa.” (H9) 
 
Myös työntekijän esimiehelle uskomien henkilökohtaisten asioiden salassapito nähtiin 
tärkeänä osana luottamuksen lisäämistä, vaikkakaan sitä ei mainittu kovin monessa 
haastattelussa. Asioiden salassapidosta on aineistoa kuvaamaan valittu seuraava lainaus: 
 
 ”Kyl se on tosi tärkeetä et työntekijä voi luottaa siihen, että esimiehelle voi kertoo myös ihan 
 henkilökohtasiakin asioita jos siltä tuntuu, ettei esimies mee juttelemaan niistä muiden 
 kanssa…Johtoporras tietää asioista eikä mee kertomaan niistä muille.” (H9) 
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Työntekijöiden esimiehelle kertomien asioiden salassapitoa pidettiin siis tärkeänä 
työntekijöiden luottamuksen saavuttamisen kannalta, kuten H9:n kommentista käy ilmi. 
Tämä onkin ymmärrettävää, sillä mikäli tieto esimiehelle uskotun asian leviämisestä 
kantautuisi asiasta kertoneen työntekijän korviin, tämä ei todennäköisesti jatkossa enää 
haluaisi kertoa esimiehelle henkilökohtaisia asioita. Tämä taas vaikuttaisi negatiivisesti 
työilmapiirin avoimuuteen. 
6.1.8 Luottamuksen osoittaminen 
 
Luottamuksen osoittaminen esiintyy transformationaalisen johtajuuden karismaattisessa 
johtajuudessa merkittävänä tekijänä (Nadler & Tushman 1990). Myös tässä 
tutkimuksessa luottamuksen osoittaminen muodosti keskeisen osan esimiesten 
mainitsemia henkilöstön motivointikeinoja. Luottamusta osoitettiin jakamalla vastuuta ja 
päätöksentekoa, antamalla alaisille tilaa ja toimintavapautta, viestimällä esimiehen 
korkeista odotuksista ja uskosta alaisten kykyihin selviytyä tehtävistä sekä tiedon 
jakamisen kautta. Vastuun ja päätöksenteon jakamisesta osana luottamuksen osoittamista 
on aineistoa edustamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Tietysti se (luottamus) kasvaa siinä jo sillä vastuuttamisella, et ne tiedostaa sen et mä uskon 
 heihin.” (H2) 
 
 ”Elikä on jaettu noita tilausalueita ihan, et esimerkiks minä ja apulaispäällikkö niin me 
 tiedetään et X hoitaa tupakat et meiän ei tarvii niihin puuttuu mitenkään ja yks tai kaks 
 iltaihmistä hoitaa noi juomaosaston niil on sit se tilausvastuu siinä. Se helpottaa mua ja sit 
 apparii silleen et meiän ei tartte sit kaikkee niinku tehä kun on jaettu sitä vastuuta.” (H3) 
 
 ”Lähinnä tuli mieleen tilauksessa, siellä jos on jotain halvalla myydään ulos, niin ihan niinku 
 ottaa vaan ihan rohkeesti… Se, että ihan kannustaa siihen, että pystyy, ite voi tehdä niitä 
 päätöksii näin.” (H4) 
 
 ”No siis me ollaan yritetty kehittää tos niinku kimpassa keinoja et millä sen (lattian) sais 
 helpoiten pysymään puhtaana, et mikä jeesais sitä sitte.” (H5)  
 
Useassa haastattelussa tuli ilmi että esimiehet pyrkivät antamaan työntekijöille tilaa ja 
toimintavapautta suorittaa annetut työtehtävät haluamallaan tavalla. Tilan antaminen 
näkyi haastatteluissa myös erehdysten sallimisena osana oppimista. Tilan ja 
toimintavapauden antamisesta puhuttiin haastatteluissa esimerkiksi näin: 
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 ”Lähinnä tuli mieleen tilauksessa, siellä jos on jotain halvalla myydään ulos, niin ihan niinku 
 ottaa vaan ihan rohkeesti. Ei silleen niinku aseta pelkotiloja, et jos mä tilaankin ihan hirveesti 
 näitä tavaroita ja ne jääkin käsiin, niin mitäs me sitten tehdään, ne on roskiksessa…Mut sit jos 
 jää hävikkiä, niin ei tee siitä numeroo. Se, että ens kerralla ollaan viisaampia, ja et ollaan 
 ainakin kokeiltu.” (H4) 
 
 ”Ku sekin pitää muistaa, et eihän ne työtavat oo loppujen lopuks se syy miks me täällä ollaan…Et 
 pitää pitää se järki ettei voi sanoo, et sun pitää nostaa noita vasemmalla kädellä, jos toisen on 
 helpompi nostaa niitä oikeella kädellä. Et ihan sama kunhan ne menee sinne hyllyyn.” (H8) 
 
 ”Eilen esimerkiksi annoin työntekijälle mahdollisuuden tilata tonne hyllypäätyyn, minne ei 
 varsinaista hylly kuvaa oo, kun meillä oli iso laatikollinen kahvia, niin annoin luvan tilata jotain 
 keksejä.  Hän sai vapauden itse päättää mitä tilataan ja sai ite luoda sen hyllypäädyn siihen.” 
 (H9) 
 
 “Annan heille tilaa tehdä töitä. Tai siis annan heille vastuuta ja en huohota niskaan. Et annan 
 tilaa tehdä se ja sit jos ei onnistu niin perehdytän lisää.” (H10) 
 
Myös esimiehen korkeat odotukset ja usko alaisen työtehtävistä selviytymiseen 
näyttäytyivät haastatteluissa tapoina osoittaa esimiehen alaisiaan kohtaan tuntemaa 
luottamusta. Tässä yhteydessä puhuttiin myös tsemppaamisesta, eli sanallisesta 
kannustuksesta liittyen uskoon tehtävistä selviytymiseen. Esimiehen korkeista 
odotuksista ja uskosta alaisen tehtävistä selviytymiseen on aineistoa kuvaamaan valittu 
seuraavat lainaukset: 
 
 ”Semmonen yleinen tsemppaus. Et on joku homma, joka pitäis tehdä niin se saattaa aluks tuntuu 
 vaikeelta tehä muttet ei se nyt sitten oo paha.… Niin se usko  meinaa yleensä loppua just siihen, 
 et ku me ollaan yksin, et mitään ei kerkee tehdä. Et kyl sit se  ku sä tsemppaat et siihen ei mee 
 paljon aikaa. Se sit vaikuttaa siihen.” (H6) 
 
 ”H: Mistä työntekijät näkee, et sä luotat niihin? 
 N: No just näiden työtehtävien kautta. Et antaa jotain semmosia tehtäviä, jotka vaatii, ja jotka 
 osoittaa et mä luotan niiden arvostelukykyyn.” (H9) 
 
 ”Just tsemppaan et ei oo enää paljon jäljellä ja jaksaa jaksaa ja et kohta ollaan loppusuoralla.” 
 (H10) 
 
Myös tiedon jakaminen alaisille näyttäytyi haastatteluissa osana luottamuksen 
osoittamista alaisia kohtaan. Alaisilla oli mahdollisuus saada tietoonsa myymälän 
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toimintaa ja ketjua koskevia ulkopuolisilta salaisia asioita. Tiedon jakamisesta alaisille on 
aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Et se on yks ihan niitä parhaita motivointikeinoja ihmisillä työelämässä, et näkee et luotetaan ja 
 uskotaan, et tuo ihan oikeesti kertoo mulla tuollaisia juttuja. Et kai se ihan oikeesti on sitä 
 mieltä, et mä osaan jotakin.” (H8) 
 
 ”Et tästä (ilmoitustaulusta) henkilökuntakin näkee näitä missä mennään ja miten hävikkiä ja 
 kaikkee  tollasta…Et se tiedonkulku on nykyään aika tärkee et periaattees täs ilmarissa 
 (ilmoitustaulussa) on kaikkee sellasta mahollista niinku työn kannalta tärkeetä juttuu…Kaikki on 
 netissä et siin on  se kun työntekijä tulee lomalta niin se pääsee heti tavallaan töihin kiinni ku se 
 tietää mitä on  tapahtunu ja onks jotain muutoksii ja jotain tullu sinne.” (H3) 
 
 ”Meillä näin isossa firmassa on niin paljon materiaalia kun ois kihlajaiset, meil on 
 kassaohjekansioo, turvaohjekansioo kaikkee muuta, et sitä tietää, löytyy kyl tietoo ihan 
 pirusti…Meil on isot tietojärjestelmät tai sellaset intranetit koko firmalla et sielt löytyy 
 mahollisimman paljon…Mä oon pyrkiny mahollisimman paljon käymään, printtaan edellisviikon 
 myynnit ja kaikki muutkin, myynnit, hävikit, prosentit, tehot ja tämmöset jutut.” (H7) 
 
 ”Meidän sähköpostiin tulee joka aamu edellisen päivän ja kuluvan kuun myynnit. Et ihmiset ei 
 yleensä käy niitä kattomassa. Sit meillä on joka viikko laitetaan myynnit tuonne pöydälle ja 
 alleviivataan sieltä se oman myymälän kohta. Ja jos joku on joskus kysynyt, niin selvitetään.” 
 (H9) 
 
Tietoa jaettiin siis avoimesti alaisille usean eri väylän kautta. Tiedonjakoa tapahtui 
suullisesti sekä kirjallisesti ilmoitustaulun, internetin, erilaisten ohjeistusten ja tulosteiden 
avulla. Aineistosta käy siis ilmi, että työntekijöiden haluttiin tietävän myymälän 
toiminnasta myös omaa tehtäväkenttäänsä laajemmin, mikä viestii luottamuksesta 
tietojen salassapitoon ja tietojen myymälän toimintaa tukevaan hyödyntämiseen..  
6.2 Työn mielekkyyden lisääminen 
 
Työn mielekkyyden voidaan ajatella pitävän sisällään työn hyödyllisyyden ja 
tuloksellisuuden kokemukset (Lehto & Sutela 2008, 203). Siten mielekkyys muodostaa 
laajan kokonaisuuden, joka pitää sisällään niin henkilökohtaisia, yrityskohtaisia kuin 
yhteiskunnallisiakin ulottuvuuksia. Henkilöstön työn mielekkyyden lisääminen näyttäytyi 
tämän tutkimuksen aineistossa työn vaihtelun lisäämisenä, osaamisen kehittämisenä sekä 
työtä koskevan informaation tehokkaana välittämisenä. 
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TAULUKKO 5. Työn mielekkyyteen liittyvät motivointikeinot 
TYÖN Työn vaihtelevuus Työtehtävien ja työvuorojen vaihtelun lisääminen 
MIELEKKYYS   Vastuuhenkilöiden vaihteleminen 
  Osaamisen Myymälän sisäinen koulutus 
  kehittäminen Myymälän ulkopuolinen koulutus 
    Uuden työntekijän perehdytys 
    Moniosaamisen ja toiminnan merkitysten 
    ymmärtämisen edistäminen 
  Informaation Suullinen tiedottaminen 
  välittäminen Kirjallinen tiedottaminen 
 
Yllä oleva Taulukko 5. esittelee tiiviisti tässä kappaleessa esitetyt työn mielekkyyden 
lisäämiseen liittyvät tutkimustulokset. Erillisissä alaluvuissa tulokset ja niiden merkitys 
esitetään yksityiskohtaisemmin.  
6.2.1 Vaihtelun lisääminen 
 
Työn vaihtelevuuden lisääminen tapahtui haastateltujen esimiesten mukaan työtehtävien 
ja työvuorojen sekä vastuun vaihtelun kautta. Työtehtävien vaihtelevuuden lisäämisen 
ongelmana nähtiin päivittäin myymälän arjessa samanlaisina toistuvat työtehtävät. 
Vaihtelua työtehtäviin pyrittiinkin lisäämään suunnittelemalla työ siten, että työtehtäviä 
vaihdellaa työntekijöiden kesken. Vaihtelua työtehtävissä pyrittiin lisäämään myös 
järjestämällä lisäkoulutusta halukkaille uusien työtehtävien oppimisen varmistamiseksi. 
Tämän laajentuneen osaamisen kautta voitiin antaa koulutuksessa olleelle uudenlaisia 
työtehtäviä. Myös työvuorosuunnittelussa pyrittiin lisäämään vaihtelua. Tämä tapahtui 
suunnittelemalla vuorot niin, että työntekijöillä olisi erilaisia työvuoroja. Työtehtävien ja 
työvuorojen vaihtelun lisäämisestä on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”No me ollaan nyt vähän tehty sitä et me ollaan jaettu niit tehtävii silleen ennalta et tulis 
 tasapuolisesti kaikille työntekijöille ja vaihtelevasti, ettei joutuis jokapäivä tekee ihan kaikkii 
 samoja niitä tehtäviä. Et se ei oo ihan niin sitte ykstoikkosta.” (H1) 
 
 ”Ja sitten silläkin, että mitä tota jos joku henkilö työskentelee pääosin kassalla ja se haluu tehdä 
 sitten jotain muuta välillä, niin sitte koulutuksiin laitetaan vaikka tommosiin lyhyempikestosiin 
 viikon perehdytyskoulutuksiin välillä aina. Niin sitä kautta pääsee tekemään muitakin hommia.” 
 (H4) 
 
 ”Mä uskon vahvasti semmoseen rotaatioon…Jos sä pidät ihmistä kokoajan vaan kassalla, niin 
 sehän tylsistyy siin. Tai jos sä pistät ihmisen taas juoksemaan ja laittamaan kaks lavaa 
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 makaroonii. Se on itellekin, se on tylsää. Erilaisten niinku, vaihtelevia työprosesseja. Siihen mä 
 oon ainakin pyrkiny.” (H7) 
 
 ”Niil (työntekijöillä) on vaihtelevii vuoroi ja elikä on niinku aamuu ja iltaa ja välivuoroo.” (3.) 
 
Vaihtelevuutta pyrittiin lisäämään myös työvuorokohtaista vastuuhenkilöä vaihtelemalla. 
Tällä pyrittiin myös lisäämään vastuunjaon oikeudenmukaisuutta sekä osoittamaan 
tasapuolisesti luottamusta kaikkia työntekijöitä kohtaan. Vastuun vaihtelun lisäämisestä 
on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”On periaattees aamuvastuuhenkilö ja iltavastuuhenkilö. Et se on periaattees niinku 
 vuorovastaava. Niin se on ihan työvuorolistoihin merkataan et kaikki tietää millon on kukakin 
 vastuuhenkilönä. Ja niit sit vaihellaan et kuka tahansa on vastuuihminen et ottaa sen roolin.” 
 (H3) 
 
 ”Tääl on muutamia vanhempia työntekijöitä, jotka ei oo tehnyt iltavastuuvuoroja ollenkaan. Mut 
 nyt me on annettu tasapuolisesti kaikille iltavastuuvuoroja. se on luonut sitä ilmapiirii, että 
 kaikkia pidetään yhtä hyvinä ja kaikkiin luotetaan.” (H9) 
 
Vastuun vaihtelemisella työntekijöiden välillä osoitetaan siis, että kaikkiin luotetaan 
tasapuolisesti ja kaikkien työntekijöiden uskotaan selviytyvän vastuulleen annetuista 
tehtävistä, kuten H3:n ja H9:n kommenteista käy ilmi. Siten vastuun vaihteleminen toimii 
luottamuksen mielekkyyden lisäämisen ohella myös luottamuksen osoittamisen sekä 
tasapuolisuuden edistämisen välineenä. 
6.2.2 Osaamisen kehittäminen 
 
Osaamisen kehittäminen tapahtui myymälän sisäisen koulutuksen, ulkopuolisen 
koulutuksen, uuden työntekijän perehdytyksen sekä moniosaamisen ja kokonaiskuvan 
hahmottamisen parantamisen kautta. Myymälän sisäinen koulutus ja perehdytys 
tapahtuivat tutkimuksen myymälöissä pitkälti töiden lomassa, mutta myös palavereissa. 
Myymälässä erilaisten työtehtävien opettaminen ja teettäminen toimi osana osaamisen 
kehittämistä kokonaisuuden hahmottamisen kannalta. Myymälän sisäisestä koulutuksesta 
huolehtivat pitkälti esimiehet, mutta koulutusvastuuta oli jaettu myös muulle myymälän 
henkilökunnalle. Ongelmallisena myymälän sisäisen koulutuksen ja perehdytyksen 
järjestämisessä nähtiin ajanpuute. Myymälän sisällä tapahtuvasta koulutuksesta on 
aineistoa edustamaan valittu seuraavat lainaukset: 
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 ”Päällikkö ja apulaispäällikkö vastaa perehdyttämisestä…Meil on pieni yksikkö niin tääl on niin 
 helppoo just opettaa työkavereita ja siinä mielessä…Välil on sellasii et on hirvee kiire ja hirveesti 
 kuormaa, mut sit taas on joinakin päivinä tai viikkoina on silleen aikaa, et voi käyttää siihen 
 perehdyttämiseen.” (H3) 
 
 ”Ainoo mitä mä koulutan, on tämmösii käytännön juttuja mitä tulee päivittäin. Et näyttää 
 tuolta koneelta mistä otetaan jotain raportteja tai mistä tehään mitäkin. Ja sitten ihan tämmönen 
 perehdytys, kun tulee uusi henkilö, niin se perehdytysvastuu vähän niinku jaetaan sitte, et kuka 
 näyttää mitäkin.” (H4) 
 
 ”Yleensähän ensimmäiseks tottakai tohon kassalle koulutetaan et kaikki sit ku ne on oppinu sen 
 niin osaa sen homman…Mut sit siinä on just se ajanpuute kun jää osa hommista 
 perehdyttämättä. Se on melkein käyny kaikille uusille, jotka on tähän tullu.” (H6) 
 
 ”Jos on innokas ja haluaa oppia, niin mä pystyn itse perehdyttämään mun hommia. Ja tottakai 
 nääki hommat niin tekemällä ne oppii helpommin. Et silleen mäki oon nää opetellu Mut on vaan 
 jätetty tähän ja sitten mä oon vaan tehny.” (H6) 
 
 ”Meillä on sellanen koulutus tuolla netissä. Sen jokainen käy tietystä aihealueesta. Mut aika 
 paljon tulee kerrottua tuolla hyllyjen välissä. Samalla kun tekee jotain muuta hommaa.” (H9) 
 
Myymälässä tapahtuvan koulutuksen lisäksi järjestettiin työntekijöille mahdollisuus 
osallistua myös myymälän ulkopuolisten tahojen järjestämään koulutukseen. Suuri osa 
myymälän ulkopuolisesta koulutuksesta tapahtui ketjun toimesta. Myymälän 
ulkopuolella tapahtuvasta koulutuksesta on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat 
lainaukset: 
 
 ”No kyl meil sit koulutuksia on et jos haluaa kouluttautua justiin apulaismyymäläpäälliköks tai 
 myymäläpäälliköks niin niihin löytyy koulutuksia et oikeestaan muita koulutuksia meil ei oo.” 
 (H1) 
 
 ”Erilaisii, isompii ja pienempiä, et jotain on semmosii mitä laki vaatii et nää ikärajavalvontaan 
 liittyvät ja hygieniajuttuihin liittyvät koulutukset. Et ne on sellasii pakollisia et. On 
 turvapassikoulutusta ja kaiken, kaikenmaailman juttuja. Ne on sellasii mitä talo järjestää.” (H2) 
 
 ”Päällikkö ja apulaispäällikkö vastaa perehdyttämisestä. Ja sit on se ketjun verkkokoulutus 
 tärkeessä roolissa et sillä verkkokoulutuksella testataan et se työntekijä osaa kaikki. Et siin on 
 sellanen testi et se on tosi hyvä, se helpottaa muakin ku siel on ei tartte kaikkee muistaa opettaa 
 kun osan oppii ihan verkkokoulutukses…Kerran vuodessa on ihan siis koko henkilökunnan 
 turvallisuuskoulutus se on niinku tosi tärkee…Se on siel ketjun koulutuskeskuksessa.” (H3) 
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 “Meillä oli kaksi viikkoo, meillähän on ketjulla on kenttäkouluttajia. Et kun esimies näkee ettei 
 oo resursseja, mahollisuutta saada apua ite tehä. Niin jos pitäis perehdyttää koko henkilökuntaa, 
 niin se on vähän liian iso juttu, niin on näitä kenttäkouluttajia, joita voi pyytää erilaisiin 
 asioihin.” (H8) 
 
Lähes kaikki haastatellut esimiehet painottivat kokonaiskuvan hahmottamisen sekä 
toiminnan syiden ymmärtämisen tärkeyttä pienessä myymälässä. Työntekijöiden haluttiin 
siis ymmärtävän myymälän toimintaa kokonaisvaltaisemmin, eikä ainoastaan suorittavan 
oman työtehtävänsä. Kokonaiskuvan hahmottamisesta ja toiminnan syiden 
ymmärtämisestä on aineistoa edustamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Se on myöskin tärkeetä se et jaetaan sitä osaamista joka paikkaan elikä jos yhtäkkii sul on 
 ykkönen kakkonen kipeenä niin ettei siin yhtäkkii lamaantus se koko toiminta. Koska me ollaan 
 kumminkin niin paljon auki seittemästä kahteenkymmeneenkolmeen, niin meil pitää olla sellasta 
 osaavaa porukkaa joka ymmärtää tilausjärjestelmiä ja sulkemisen ja muita, 
 hälytysjärjestelmiä.” (H7) 
 
 ”Et tietää ite näistä asioista tän verran ja ehkä joku myyjä vähemmän, et tavallaan yrittää 
 siirtää sitä tietoo eteenpäin…et syventää sit siellä osaamista ettei jää todellakaan vaan siihen et 
 laitetaan tavaraa hyllyyn, vaan siihen tulee ymmärrystä, että ellei tavara tuukaan, niin mistä 
 sen voi selvittää miks se ei tuu ja mikä on syy. Ja millä perusteella tavara laitetaan. Esimerkiksi 
 millä perusteella hyllykuvat järjestetään ja miks nää on tuotteet on vierekkän…Et näytetään 
 laajemmalti et mistä hommassa on kyse.” (H9) 
 
 “Mä voin sen tähän nyt laittaa sen että olen siinä huomannut, että tavallaan se pelkästään se 
 sellanen, että kerrotaan että nyt otetaan tuo pois ja otetaan nuo mainokset pois ja vaihdetaan 
 nuo tuohon. Niin siinä samalla pitää tavallaan saada just sitä tietoa siitä miksi näin tehdään ja 
 samalla niinkun yrittää sitä että tää ei oo kysymys nyt vaan siitä, että tehdään kun ylhäältä on 
 tullut käsky, vaan mitä me sitten sillä haetaan nyt meidän omaksi eduksi.” (H8) 
 
 ”Sit just tää myyntiraporttien näyttäminen, et ymmärtää minkä takia vaatii sitä nopeeta 
 työntekoa. Et se ei oo vaan se, että mä sanon, vaan siinä on myös omat perusteensa.” (H9) 
 
Henkilökuntaa pyrittiin siis aineiston mukaan kouluttamaan ja opettamaan 
mahdollisimman monipuolisesti tekemään myymälän työtehtäviä. Tätä perusteltiin sillä, 
että tällöin työntekijät pystyvät tarpeen tullen tuuraamaan toisiaan, mutta myös 
esimiehiä. Lisäksi pyrittiin lisäämään työntekijöiden osaamista liittyen toiminnan syihin 
ja merkityksiin. Tämän katsottiin parantavan myymälän toiminnan kokonaiskuvan 
hallintaa ja sitä kautta lisäävän ymmärrystä yksittäisen työtehtävän merkityksellisyydestä 
koko myymälän toiminnalle. Tämä voidaan nähdä myös yhtenä transformationaalisen 
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johtajuuden esittelemistä motivointikeinoista, transformationaalisen johtajuuden yhdessä 
ulottuvuudessa, yksilöllisessä huomioimisessa korostetaan työntekijän roolia 
työyhteisössä (Bass 1985) ja sitä kautta pyritään saamaan työntekijä tuntemaan itsensä ja 
työnsä tärkeäksi yritykselle. 
6.2.3 Tiedon välittäminen 
 
Työn mielekkyyden lisääminen näkyi haastatteluissa myös tiedon välittämisen kautta. 
Myymälän toimintoja ja työtehtäviä koskevaa tietoa pyrittiin levittämään tehokkaasti 
myymälän sisällä sekä suullisesti että kirjallisesti. Suullista  tiedottamista tapahtui 
päivittäisten toimintojen ohessa, mutta myös erikseen järjestetyissä palavereissa ja 
kehityskeskusteluissa sekä puhelimitse. Suullisesta tiedottamisesta on aineistoa 
kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Meil on kuukausipalaveri periaatteessa ja sillon käydään läpi kaikkee mitä on tullu…Et jos on 
 jotain uutta tai semmosta mitä ei vielä osata, niin ne koostetaan ja siellä palaverissa käydään 
 sitte kaikki läpi yhessä.” (H1) 
 
 ”Meillä on tarkoitus järjestää palaverit, ei viikko vaan kuukausipalaverit, et me saatais tän 
 kokosessa kaupassa moni ihminen samaan aikaan paikalle…Mut hirveesti tääl tulee asiota, 
 jotka koskee kaikkia et muuten sitä tietoo ei sais tästä et hirveesti sellasta et se tieto levii suusta 
 suuhun.  Et se on sillee hektistä kuiteskin, niin sielt tulee sellanen pieni asia, niin se äkkii 
 sanotaan kaikille…Mutta puhelin on tiedotusväline jos on jotain, joka koskee tiettyä henkilöä, 
 et sen pitäis jotain muistaa tehä tai silleen. Ehkä vähän huonolla tolalla tämä asia, et se on 
 ainoostaan just ton ilmotustaulun tai muistin ja tällasten armoilla tai puhelin, et muistaa sanoo 
 jotain” (H4) 
 
 ”Mä oon ite huomenna (kehityskeskustelussa) oman esimiehen kanssa ja sen jälkeen mä jalkautan 
 näille sen, apulaismyymäläpäälliköstä lähetään, käydään kaikkee läpi…Siinä lähinnä just 
 käydään myyntiä. Mä oon pyrkiny mahollisimman paljon käymään printtaan edellisviikon 
 myynnit ja kaikki muutkin, myynnit, hävikit, prosentit, tehot ja tämmöset 
 jutut…Mahollisimman paljon viedään henkilökohtasesti naamalle asioita.” (H7) 
 
 ”Mä inhoon sitä lappumerta, et mun mielestä aikuisten ihmisten pitäis ittekin pystyy puhumaan 
 ääneen keskenään… Et toistaiseksi kommunikoidaan ihan face-to-face.” (H8) 
  
Suullisen informaation välittämisen lisäksi myymälöissä oli käytössä myös erilaisia 
kirjallisen tiedottamisen välineitä. Kirjallista tiedottamista tapahtui ilmoitus- ja 
fläppitaulujen, sähköpostin, intranetin ja erilaisten tulostettujen lappujen avulla. Useassa 
myymälässä viestintään käytettiin myös vihkoa, johon informaatio kirjoitettiin kaikkien 
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nähtäville. Tiedon välittämisestä kirjallisesti on aineistoa kuvaamaan valittu seuraavat 
lainaukset: 
 
 ”Kassamyynnissä sehän pitää myöskin samalla olla kassalla, jos sä oot töissä. Mut et sit on vaik 
 jätetty vaikka lappu et tietty työntekijä vaikka hoitaa päiväykset ja tuotepuutteet ja sillee.” (H1) 
 
 “…Me tänne jätetään tämmösii / tämmösii papereita (näyttää kahvipöydällä olevaa tulostettua 
 sähköpostiviestiä), ja sit on fläppitauluu ja on semmonen vihko mihin kirjotellaan semmosii 
 hyvä tietää –juttuja…Sitte on tietysti kaikkii myyntitilastoi ja kaikkii, mitä tulostellaan ihmisten 
 nähtäväks.” (H2) 
 
 ”Meil on sellanen viestivihko. Se on tietokoneella sellanen mihin kirjotetaan päivän tapahtumii 
 ja sinne tulee myös sitte niitä epäkohtia…Kaikki on netissä et siin on se kun työntekijä tulee 
 lomalta niin se pääsee heti tavallaan töihin kiinni ku se tietää mitä on tapahtunu ja onks jotain 
 muutoksii ja jotain tullu sinne… Et se tiedonkulku on nykyään aika tärkee et periaattees täs 
 ilmarissa (ilmoitustaulussa) on kaikkee sellasta mahollista niinku työn kannalta tärkeetä 
 juttuu.” (H3.) 
 
 ”Mä pyrin mahollisimman paljon tekee sen (tiedotuksen) kirjallisena. Elikä just johtuen mun 
 artikulaatiosta. Se on nopeeta ja mahollisimman epäselvää…Meil on firmassa, sähköpostithan 
 meil laulaa kokoajan. Jos siel on jotain tärkeetä, ajankohtasta niin sitte mä yleensä meil on 
 kaks ilmotustaulua tääl olemassa, meil on teippiä ja tarvittaessa mä meen lataamaan niitä 
 pöytään kii.” (H7) 
 
 ”Viikon kampanjajuttuja ja enemmän työtehtäviin liittyviä on tossa vihossa, josta kaikki osaa 
 niitä lukea…Meillä on tossa tommonen viestivihko, johon jokainen jättää mieltä painavat asiat. 
 Siinä on, ainut linja siihen on se ettei lähetä nälvimään ketään. Että asiallista informaatiota. 
 Enemmän meillä on semmonen, että joka ilta iltaihmiset kirjoittaa mitä ne on tehnyt. Et 
 aamuihmiset tietää. Sit tietää mikä on homman nimi ollut Ja tietää, et jos jotain on jäänyt 
 tekemättä tai jotain.” (H9) 
 
Suullisen tiedottamisen lisäksi myös kirjallista tiedottamista tapahtui myös usealla eri 
tavalla. Kirjallisen viestinnän tärkeyttä perusteltiin artikulaation epäselvyydellä sekä 
sillä, että kirjallisessa muodossa tiedotettavia asioita voi lukea myös jälkeenpäin, 
esimerkiksi lomalta tullessa. Suullisen viestinnän kohdalla taas informaatiosisältö on 
enemmän ajasta ja paikasta riippuvaista. Viestintävälineen valintaan vaikutti 
informaation luonne. Haastatteluissa nousi esille, että ajankohtaisista ja tärkeistä asioista 
pyritään tiedottamaan ilmoitustaulun kautta, kuten H7 toteaa kommentissaan. 
Työtehtäviin liittyviä asioita taas tuodaan esille viestivihon tai kassalle jätettyjen 
lappujen avulla, kuten H1:n ja H9:n kommenteista käy ilmi. 
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Usea esimies mainitsi suullisen viestinnän olevan suurimmassa roolissa tiedon 
välittämisessä myymälän sisällä. Tämä on ymmärrettävää ottaen huomioon 
päivittäistavaramyymälöissä tapahtuvan työn hektisyyden ja muuttuvat tilanteet. 
Toisaalta suullinen viestintä on kirjallisempa enemmän sidoksissa aikaan ja paikkaan ja 
informaatiosisältö voi muuttua, mikäli tiedotusta tapahtuu usean välikäden kautta. 
Kirjallinen viestintä olisikin tämän vuoksi luotettavampi informaation välittämisen 
muoto myymälänsisäisessä viestinnässä. Kuten aineistosta käy ilmi, joissakin 
myymälöissä mainittiin viestinnän kaipaavan vielä kehittämistä. 
Päivittäistavaramyymälöiden sisäisen viestinnän kehittäminen voisikin olla 
mielenkiintoinen kohde jatkotutkimusta ajatellen. 
6.3 Työn seuranta 
 
Työn seurannasta puhuttaessa haastatteluissa erottui kolme erillistä osa-aluetta: 
työsuoritusten mittaaminen, onnistuneen työsuorituksen seuraukset sekä puutteellisen 
työsuorituksen seuraukset. Työn seuranta motivointikeinona pitää sisällään tavoitteiden 
määrittelemisen työsuorituksille sekä tavoitteiden täyttymisasteen seurannan. Lisäksi se 
pitää sisällään onnistuneen, eli odotukset täyttävän tai odotukset ylittävän, työsuorituksen 
seuraukset.  
 
Onnistuneen työsuorituksen seurauksista ei haluttu käyttää sanaa palkitseminen, koska se 
olisi sulkenut pois kaikki muut kuin palkitsemiseksi laskettavat positiivisen 
työsuoritusten seuraukset. Samalla tavalla puutteellisen työsuoritusten seurauksista ei 
haluttu käyttää sanaa rankaisu, koska seuraukset puutteellisesta työsuorituksesta eivät 
rajoittuneet vain rankaisemiseen, vaan ilmiö oli huomattavasti moniulotteisempi. 
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TAULUKKO 6. Työn seurantaan liittyvät motivointikeinot 
TYÖN SEURANTA Työsuoritusten Tavoitteiden määritteleminen ja niistä tiedottaminen 
  määrittely ja Havainnoiminen 
  mittaaminen Asiakaspalautteen seuraaminen 
  
 
Vertaispalautteen seuraaminen 
  
 
Tunnuslukujen seuraaminen 
  Onnistuneen Positiivisen palautteen antaminen 
  työsuorituksen Materiaalilla palkitseminen 
  seuraukset Yhteisten tapahtumien järjestäminen 
  Puutteellisen Syyn selvittäminen 
  työsuorituksen Negatiivisen/korjaavan palautteen antaminen 
  seuraukset Tapahtuneesta tiedottaminen 
  
 
Lisäkoulutus ja uudelleenohjeistus 
  
 
Toiminnan merkityksen korostaminen 
  
 
Työterveyshuoltoon ohjaaminen 
  
 
Rankaiseminen 
  
 
Uhkaaminen 
    Toisiin työtehtäviin ohjaaminen 
 
Yllä oleva Taulukko  esittelee tiiviisti tässä kappaleessa esitetyt tutkimustulokset. 
Erillisissä alaluvuissa tulokset ja niiden merkitys esitetään yksityiskohtaisemmin.  
6.3.1 Työsuoritusten määrittely ja mittaaminen 
 
Tavoitteiden määrittelyssä ja työsuoritusten mittaamisessa esille nousivat tarkkojen 
tavoitteiden määrittely ja näistä tavoitteista tiedottaminen työntekijöille. Työsuoritusten 
tasoa mitattiin tutkimuksen myymälöissä havainnoimalla, asiakaspalautteen perusteella, 
tunnuslukujen avulla sekä muilta kuullun palautteen perusteella. Haastatellut esimiehet 
antoivat henkilökunnalle tarkkoja aikatavoitteita, myyntitavoitteita ja budjettitavoitteita. 
Tarkkojen tavoitteiden asettamista kuvaamaan on aineistosta valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”On ne tulostavoitteet ja niinku budjetti. Siinä pitäis pysyä aina et sehän just on. Mut sitä hyvin 
 harva pystyy sit lukemaan sitä tuloslaskelmaa, et me käydään sitä pääsääntöisesti läpi siellä 
 tiimipalaverissa. Ja katotaan millä tasolla se on budjettiin nähden ja edelliseen vuoteen 
 nähden.” (H6.) 
 
 “No joo ensiks mä esittelen tän myymälän uudelle työntekijälle ja näytän kaikki tilat ja kerron 
 millanen työtahti meillä on ettei se tuu yllätyksenä kellekkään. Et tavallaan kerron sen millasia 
 aikatavoitteita meillä on… Se mun mielest just se et tavallaan ku kertoo alussa, ettei tuu 
 yllätyksenä ne tavoitteet. Et esimerkiksi tuolla rullakoissa, meillä on tavoitteena puol tuntii per 
 häkki.” (H9.) 
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Työlle asetettavia tavoitteita käydään läpi henkilöstöpalavereissa, kuten H6:n 
kommentista käy ilmi. Palavereissa käydään myös läpi tavoitteiden täyttymisen astetta, 
jolloin työntekijöiden on helpompi arvioida toimintansa onnistumista tavoitteisiin 
nähden. Aikatavoitteita sen sijaan voidaan käydä läpi työn lomassa perehdyttäessä, kuten 
H9 toteaa. Aikatavoitteiden kohdalla H9. mainitsee kertovansa tavoitteista heti uuden 
työntekijän tultua yrityksen palvelukseen. Tähän perusteluna hän mainitsee, että siten 
myymälän työtahti ei tule yllätyksenä. Aikatavoitteita voisi siis myös pitää myymälän 
henkilökunnalta odotettavan tehokkuuden mittareina.  
 
Useassa haastattelussa mainittiin merkittäväksi työn seurannan välineeksi 
havainnoiminen. Työsuoritusten havainnoimisen yhteydessä nousi esiin myös 
työsuoritusten tasoon kohdistuvien odotusten suhteuttaminen tilanteeseen, esimerkiksi 
asiakasmäärään ja kiireeseen myymälässä. Havainnoimista osana työsuoritusten 
mittaamista kuvaamaan on valittu aineistosta seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ihan nää ne normaalit työt tehhään, niin eihän sitä, ei silleen, sehän nyt kuuluu asiaan. Et 
 tietysti sit jos on niinku kyse se, mä en tiiä, ei siinä oikeestaan mitään mittaria, että sen vaan 
 niinku sit näkee et…Että kyl sen sit näkee aamusin et miten on illalla touhuttu. Ja toki siihen 
 vaikuttaa sit aina nää kiireellisyys ja muu et kuinka paljon on porukkaa käyny. Että siihen 
 sitten suhteuttaa sitä.  Et aina jos on jotain poikkeevaa tilannetta mikä on vieny aikaa. Ihan 
 semmonen oma havainnointi.” (H2) 
 
 ”Mähän nään sen ihan fyysisesti työn jäljen. Et jos on antanut työtehtävän, niin se on vieläkin 
 vähän haussa se, että kun aina ei ehditä tehdä ihan kaikkea, niin on oleellisen tärkeetä, että noi 
 hyllyt pysys siistinä…Et sehän on aamulla heti, et kun mä tulen tänne niin mä nään, että ei oo 
 kysymys yhestä eikä kahesta hyllystä.” (H8) 
 
Erityisesti myymälän siisteystason seurannan kerrottiin tapahtuvat havainnoinnin kautta, 
kuten H8:n kommentista käy ilmi. Toisaalta myös myymälässä vallinneen tilanteen 
kerrottiin vaikuttavan siihen tasoon, mitä työsuorituksilta odotetaan, kuten H2:n 
kommentista näkyy. Esimies siis tarkistaa havainnoimalla, että annetut työtehtävät on 
tehty (kuten H8. mainitsi) ja että hyllyjen siisteys on odotetulla tasolla. Tavoitteet 
pohjautuvat siis käsityksiin siitä, mikä on riittävä siisteystaso missäkin tilanteessa. 
 
Myös asiakkailta saatu palaute oli haastaltujen esimiesten mukaan tärkeässä roolissa 
työsuoritusten seuraamisessa. Asiakaspalautteet kerrottiin useassa tutkimuksen 
myymälässä eteenpäin myyjille ja käsiteltiin palautteen kohteena olevat asiat yhdessä 
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henkilöstön kanssa. Asiakaspalautteesta osana työsuoritusten tason mittaamista on 
aineistosta valittu seuraavat ilmiötä kuvaavat lainaukset: 
 
 ”Sen nyt näkee heti et jos joku tehtävä on tekemättä siel myymälässä, niin heti asiakkailtakin 
 samantien tulee palautetta. Et sen takii siel on joka päivä niinku ne pakolliset työt mitkä pitää 
 saada tehtyä / ja hyvin. Koska se näkyy heti myymälän kunnossa ja asiakkaille, asiakkaiden 
 silmissä, että he antavat sitten samantien palautetta.” (H1) 
 
 ”Meillä on palauteboksi. Ja suullisesti tulee tosi paljon palautteita. Et niitä kun saadaan 
 asiakkailta palautetta niin ne jaetaan työyhteisön kesken samantien. Et ollaan saatu asiakkailta 
 suklaata ja kakkua ja postikortteja ja asiakkailta tullu hieno todistuskin, jonka yks rouva 
 kirjottanu. Hyvät palautteet kerrotaan työyhteisölle ja huonot palautteet sanotaan ja 
 painotetaan et tätä asiaa ei tehdä KOSKA se ei ole hyvää asiakaspalvelua. Ja jos tulee 
 sähköpostilla tai muuten niin vastataan asiakkaalle tai soitetaan ja pahoitellaan tilannetta jne. Ja 
 käydään läpi et näin ei saa tehdä ja varmistutaan ettei tuu toistumaan.” (H10) 
 
Yhdessä haastattelussa kävi ilmi, että työsuoritusten tasoa seurattiin myös muulta 
henkilökunnalta kuullun palautteen avulla. Esimies delegoi siis tällä tavalla työn 
seurantaa muulle myymälähenkilökunnalle. Haastattelussa ilmi tullut kommentti oli 
seuraavanlainen: 
 
 ”H: Miten tiedät, että onko nää työtehtävät tehty hyvin? 
 N: Ihan havainnoimalla vaan. Ja sit mitä muilta on kuullu juttuja tai kehuja jostain toisesta 
 työkaverista tai jostain. ”(H3.) 
 
H3 siis kertoo työsuoritusten onnistumisen arvioinnissa oman havainnoinnin ohella 
kuuntelevansa muilta kuultuja juttuja ja kehuja työntekijä suoriutumiseen liittyen. Tässä 
ongelmana on se, että muilta työntekijöiltä kuullut palautteet eivät välttämättä sisällä 
tietoa siitä, onko asetettu tavoitetaso saavutettu, vaan ainoastaan kertojan subjektiivisen 
mielipiteen. Lisäksi työntekijöiden väliset ihmissuhteet voivat vaikuttaa palautteeseen 
joko positiivisesti tai negatiivisesti. Näin ollen muilta kuultuun palautteeseen kannattaisi 
suhtautua varauksella. Toisaalta on hyvä, että esimies voi delegoida työn valvontaa 
työntekijöille ja saada näiltä palautetta työsuoritusten tasosta. Mikäli tavoitetaso on 
selkeästi määritelty ja kaikkien tiedossa, tämä voi auttaa esimiestä saamaan arvokasta 
tietoa myymälän ja sen työntekijöiden toiminnasta. 
 
Myös tunnuslukuja, kuten myyntiä, seuraamalla seurattiin työsuoritusten tasoa 
tutkimuksen myymälöissä. Tähän perusteluna käytettiin sitä, että myyntilukujen kautta 
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saadaan tietoa onnistumisista myös muilla alueilla. Tunnuslukujen seuraamisesta valittiin 
aineistoa kuvaamaan seuraavanlainen lainaus: 
 
 ”Mittareitahan vois olla monenlaisia, että miten täs sisällä, millä me mitattais, että päästäis 
 siihen johonkin palkintoon. Se on helppo sitoo tohon myyntiin, niin on se sitten hyvää 
 asiakaspalveluu tai muuta pitempikantosta, se tukee sit myyntii silläkin, niin.” (H4.) 
 
H4 siis kertoo, että käyttää myyntiä työsuoritusten mittarina. Hänen mukaansa se viestii 
myös asiakaspalvelun sekä muiden myymälän toimintojen onnistumisesta. Myymälän 
pääasiallisena tavoitteena onkin todennäköisesti tuottaa voittoa myymiensä tavaroiden 
kautta. Kaikki myymälässä tehtävät toimenpiteet tähtäävät siis myynnin kasvattamiseen. 
Siksi myynti onkin sopiva mittari työsuoritusten mittaamiseen, Toisaalta taas 
kokonaismyynnin seuraaminen ei anna yksilötason informaatiota työsuoritusten tasosta. 
Pelkän myynnin seuraamisen lisäksi voisikin olla hyvä seurata myös muita mittareita, 
joiden kautta saataisiin tietoa siitä, miten työntekijät suoriutuvat työstään yksilöinä. 
 
Työsuoritusten mittaamisessa käytettiin siis useita erilaisia tapoja, Näistä havainnointi 
mainittiin lähes jokaisessa haastattelussa, joten sitä voidaan pitää hyvin 
päivittäistavarakauppaympäristöön soveltuvana työsuoritusten mittaamisen tapana. 
Toisaalta havainnointi mittaamistapana jättää aina tilaa tulkinnalle, mikä voi hankaloittaa 
alaisten tavoitetason ymmärtämistä. 
6.3.2 Onnistuneen työsuorituksen seuraukset 
 
Onnistuneesta työsuorituksesta palkitsemisessa käytettiin keinoina myönteistä palautetta, 
materiaalipalkkioita sekä yhteisten tapahtumien järjestämistä tavoitteiden täytyttyä. 
Osassa myymälöistä myönteinen palaute kirjoitettiin kaikkien työntekijöiden näkyville 
esimerkiksi ilmoitustaululle. Myönteisestä palautteesta palkitsemiskeinona on aineistoa 
kuvaamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Meillä just lähinnä jos työt on tehty hyvin, niin me jätetään yleensä sitte just kyseisen 
 työntekijän seuraavaa vuoroa ennen lappu hänelle, mihin kirjotetaan justiin kehuja. Jos on 
 hyvin suoriuduttu ja tehty, niin se on ollu ihan tapana. Se on kyl ihan toimiva kun se on tosi kiva 
 tulla töihin jos siellä oottaa lappu ja kehuja.” (H1.) 
 
 ”Jos on tehny, tilannu vaikka tavaraa, mitä ei muuten tilais ja se meneekin hyvin kaupaks niin 
 sit voi mainita et hyvä hyvä. Ja jos saa hommat tehtyy nopeasti ja pääsee auttaan toista, niin 
 siitä vähän, et olipas ripeetä toimintaa. Et sellasii ne pääasiassa ne tilanteet on. Et sitten etenkin 
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 jos tulee asiakkailta suullistakin palautetta, niin niistä käyn erikseen kiittämässä ja kehumassa, 
 että jatkaa samaan tahtiin.” (H4.) 
 
 ”Jos jokin homma on tehty hyvin niin mä muistan sanoo siitä. Et en mä yleensä sit kun on näitä, 
 ku en kaikkii nää hirveesti. Niin tuolla on kassavihko sekä hyvässä, että pahassa. Et se menee 
 siellä……Et just se kiittely on se pääsääntönen, et jos en mä ite henkilökohtaisesti niin sit mä 
 kirjotan sen vihkoon.” (H6.) 
 
 ”Itellä on, jos mä huomaan, et jos joku ehtii tuolta kassalta kuormaa purkaa, niin meen sanoo, et 
 hei oot tehnyt tosi hyvin työs tänään ja yrittää huomata sellasii arjen asioista, joita ei muutoin 
 huomaa. Et huomata jos ihmisellä on hyvä päivä ja tekee työnsä hyvin. Tai jos just auttaa 
 asiakasta niin saa palautetta, niin kiittää häntä siitä. Näin.” (H9.) 
 
Myönteistä palautetta annettiin siis suullisesti, mutta myös kirjallisesti esimerkiksi 
viestivihon tai kassalle jätettävän lapun kautta. Positiivisen palautteen antamisen 
perusteina näyttäytyivät aineistossa hyvin tehdyt työtehtävät, kuten edellä esitellyistä 
lainauksista käy ilmi. Hyvin tehty työ siis voidaan tässä rinnastaa odotuksen mukaisiin 
työsuorituksiin. Jotkut esimiehet pitivät kuitenkin tärkeänä, että myönteistä palautetta ei 
anneta turhasta, vaan ainoastaan erityisen hyvästä työsuorituksesta. Tätä seikkaa 
ilmentävät seuraavat aineistosta valitut lainaukset: 
 
 ”Siis minkä oon huomannu niin kaikkein parhaiten toimii se et suoraan antaa palautetta ja 
 huomaa ainakin / niinku ku tekee selväks sen et on huomannu et on tiedostanu sen. Et se on 
 niinku mun mielest, oikeestaan se on ihan kaikkein paras motivointikeino että muistaa välil sitte 
 kiittääkin et on tehty… Ja tietysti jos siihen on aihetta, ei turhasta, sitten menee taas luotto 
 siihenkin.” (H2.) 
 
 ”KIITOS, pistetään se kiitos. Sehän on kaikkee, lyhyt ja ytimekäs. Kiitoksen antaminen…Mut ei 
 sit taas voi överikskään vetää sit et heittää jeejee ja lähetään vetää yläfemmoja ihan turhan 
 takii et sitäkin mä ite ainakin vierastan.” (H7.) 
  
Myös materiaalipalkkioita käytettiin hyvästä työsuorituksesta palkitsemisessa. Tällaisia 
olivat palkintoja olivat aineiston mukaan raha, elokuvaliput, lahjakortit, elintarvikkeet ja 
kakkukahvit. Materiaalipalkinnoista puhuttiin haastatteluissa esimerkiksi näin: 
 
 ”Meillä oikeestaan ei oo sellasta, että pystyis muuten (palkitsemaan) kun sitte että jos itse ostaa 
 vaikka työntekijälle jotain. Kyl nyt tietenkin välillä on saattanu jonkun kahvipaketin tai vähän 
 suklaata tai vaikka jotain eineksiä vaikka jääkaappiin odottamaan seuraavaa työvuoroa tai 
 jotain sellasta.” (H1.) 
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 ”…Ja sit jos on ollu joku erikoistilanne missä työntekijä on suoriutunu tosi hyvin tai minkä se 
 on hoitanu jonkun poikkeustilanteen tosi mallikkaasti tai joustanu jossain. Et iltavuorolainen 
 on sairastunu ja ei oo saatu ketään tilalle, ni on sit venyttäny päivää, niin tulee leffalippuja, niin 
 niitä kans käytetään sit siinä palkitsemisessa.” (H3.) 
 
 ”Tos oli just lehdessä, jos sattuu osuun silmään. Niin oli tommonen kaupungin mukavimmat 
 myyjät viime tiistaina, niin noi meiän myymälän pojat oli päässy siihen, niin siihen laitettiin ihan 
 rahapalkkiota, ja muutenkin ovat saaneet positiivista palautetta asiakkailta…Meillä on itse 
 asiassa tulossa sellaset lahjakortit ja on tullut hienot konvehtirasiat…Osastovastaavilla on 
 tulospalkkio käytössä. Et heille on tietyt tavoitteet asetettu ja niiden täyttyessä siel on tietyt 
 rahapalkkiot käytössä…Siellä on paljon pointseja mitä me katotaan et jokaisesta tietystä osa-
 alueesta saa aina tietyn  palkkion.” (H4.) 
 
 ”Elikä, rahallinen motivaatio laitetaan ihan ensimmäisenä, koska joidenkin henkilöiden kanssa 
 kun neljän kuukauden tota / tota koeaika on loppunu, jos sul on poikkeuksellisen pätevä henkilö, 
 niin sä voit periaattees tehä sen sit neljän kuukauden jälkeen, kun työsopimus astuu ikäänkun 
 kunnolla voimaan koeajan jälkeen, niin sä voit antaa sille ensimmäisen vuoden myyjän palkan… 
 Mut se on, sitä ei voi niinku yleistää ihan kaikkiin tietenkään, et jotkut kypsyy vähän pidemmän 
 kaavan kautta et. Mut joillekin poikkeuksellisille yksilöille voidaan tarjota tämmönenkin 
 toiminto.” (H7.) 
 
Useassa haastattelussa nousi esille, että materiaalipalkkioita käytetään vain 
poikkeuksellisen hyvistä työsuorituksista palkittaessa, kuten H3:n, H4:n ja H7:n 
kommenteista käy ilmi. Materiaalipalkkioista puhuttaessa esimiehet pitivät myös 
tärkeänä, että palkitsemisen perusteet tehdään selväksi palkitsemisen yhteydessä. Tästä 
esimerkkinä on H4:n kommentissaan mainitsema tulospalkkaus, jossa jokaisen 
osatavoitteen saavuttamisesta saa tietyn palkkion. 
 
Yksittäisen työntekijän palkitsemisen lisäksi haastattellut esimiehet palkitsivat myös 
koko myymälähenkilökuntaa myymälän yhteisiin tavoitteisiin pääsemisestä. Koko 
myymälähenkilökunnan yhteisen palkitsemisen yhteydessä mainittiin erityisesti 
kakkukahvit. Yhteisestä materiaalilla palkitsemisesta on aineistoa edustamaan valittu 
seuraavat lainaukset: 
 
 ”Ehkä se ei oo vielä tässä kuussa, mutta ensi kuussa me päästään siihen, että meillä on oikeesti 
 kaikki nää tunnusluvut on budjetissa ja ne on kehittynyt viime vuodesta…Niin se on vanha 
 perinteinen kakkukahvi. Ei niin, että mä haen kakun ja lyön sen pöytään, vaan kerron miks se 
 kakku on siellä.” (H8) 
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 ”Ja sitten jos ollaan koko työryhmänä saatu joku hyvä tulos tai on ollu tiukat ajat ja kaikki on 
 joutunut venyy vähän joka paikkaan, niin sitten ollaan tarjottu pullakahvit ja tällasii. Ne on 
 sitten vähän harvemmin ne pullakahvit.” (H9) 
 
Myös yhteisesti myymälähenkilökuntaa palkittaessa palkitsemisen perusteiden 
esilletuominen koetaan siis tärkeäksi, kuten H8 toteaa kommentissaan. Perusteina 
yhteiselle materiaalilla palkitsemiselle mainittiin annettuihin tavoitteisiin pääseminen, 
mutta myös työntekijöiden joustaminen, kuten H8:n ja H9:n kommenteista käy ilmi. 
Materiaalilla palkitsemisen ohella yhteisen palkitsemisen muotona käytettiin myös 
yhteisiä tapahtumia, kuten illanviettoja. Yhteisistä tapahtumista palkitsemisen muotona 
on aineistoa edustamaan valittu seuraava lainaus: 
 
 ”Sitten kun meillä on näitä yhteisiä illanviettoja, niin kun sovitaan yhdessä niitä tavoitteita, niin 
 myyntiin niin kun päästään tähän tai tähän niin lähetään tekee jotain kivaa yhessä jonnekin ja 
 nyt ollaan sitten harrastettu niitä reissuja.” (4.) 
 
Aineistosta käy siis ilmi, että onnistuneesta työsuorituksesta palkitaan työntekijöitä 
monin eri tavoin. Jokapäiväisenä yksittäisen työntekijän palkitsemisen muotona 
näyttäytyi erityisesti positiivisen palautteen antaminen. Materiaalipalkkioita käytettiin 
palkitsemisessa harvemmin ja niillä palkittiin lähinnä erityisen hyvin tehdyistä, eli 
odotukset ylittävistä työsuorituksista, kuten edelläesitetyistä kommenteista käy ilmi.  
 
Työntekijöitä palkittiin myös yhteisesti koko myymälän toiminnan perusteella. Tätä 
kautta palkitsemisella pyrittiin lisäämään myös yhteisten tavoitteiden saavuttamis-
halukkuutta. Toisaalta yhteisessä palkitsemisessa yksittäisen työntekijän antaman 
panoksen määrää on vaikea arvioida ja siten joku saattaa päästä osalliseksi palkinnosta, 
vaikkei olisikaan tehnyt sen eteen niin paljoa töitä kuin muut työyhteisön jäsenet. Siksi 
työntekijöiden palkitsemisessa kannattaakin käyttää molempia, sekä yksilökohtaisia että 
yhteisiä palkkioita. 
6.3.3 Puutteellisen työsuorituksen seuraukset 
 
Puutteellisen työsuorituksen seurauksena useassa haastattelussa mainittiin tapahtuneen 
syyn selvittäminen. Muina seurauksina esiintyivät lisäkoulutus ja uudelleenohjeistus sekä 
negatiivinen tai rakentava palaute, joka joissain myymälöissä saatettiin laittaa muiden 
työntekijöiden nähtäväksi saman virheen toistumisen ehkäisemiseksi. Puutteellisen 
työsuorituksen seurauksena toimi joissain tapauksissa myös työtehtävän merkityksen 
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korostaminen. Myös työterveyshuoltoon ohjaaminen oli yksi vaihtoehto. Pakkokeinoista 
uhkaaminen sekä kassaerojen laskutuksen muodossa seuraava rangaistus olivat 
haastateltujen esimiesten käyttämiä keinoja. Myös toisiin työtehtäviin siirtämisestä 
puhuttiin tässä yhteydessä, vaikkakin sitä pidettiin lähinnä viimeisenä vaihtoehtona.  
 
Usein ensimmäisenä puutteellisen työsuorituksen seurauksena näyttäytyi syyn 
selvittäminen. Aineistosta on valittu tätä edustamaan seuraavat lainaukset: 
 
 ”Meillä heti jos pienikin virhe tulee tai jotain työtehtäviä jää tekemättä, niin siitä tulee samantien 
 sitten ylemmältä taholta kritiikkiä ja palautetta. Kysytään tietty ensin että mikä on syynä ettei oo 
 kyseistä tehtävää suoritettu ja että mikä on syy ettei sitä oo tehty.” (H1) 
 
 ”Se on ainakin, et pitää tietää mistä se johtuu. Et jos on puhtaasti se, että puuttuu tietoa tai 
 puuttuu taitoa, niin mun pitää huomata se. Ja ymmärtää miksi joku asia ei mee niin kuin pitäisi.” 
 (H8) 
 
 ”Tottakai katotaan eka mitä puutteita on ja mistä se johtuu se puute ja sit puututaan siihen 
 asiaan. Et katotaan et onko hän tietonen asiasta et miten se pitää tehdä oikein. Onko saanu 
 perehdytystä ja katotaan mistä se johtuu…Tottakai keskustellaan henkilön kanssa että mistä 
 kiikastaa. JOS se on joku jatkuva puute jossain asiassa, kysytään syytä ja sit jos ei löydy syytä 
 niin sit varmaan ryhdytään muihin toimenpiteisiin.” (H10) 
 
Aineistossa syyn selvittäminen näyttäytyi siis monesti ensimmäisenä puutteellisen 
työsuorituksen seurauksena, kuten H1:n ja H10:n kommenteista käy ilmi. Syyn 
selvittämisessä työntekijän oma näkemys puutteellisen työsuorituksen syystä pyrittiin 
tuomaan ilmi, joten esimiehen ja työntekijän välinen keskustelu näkyi aineistossa 
keskeisenä syyn selvittämisen välineenä. 
 
Puutteellisesta työsuorituksesta annettava palaute pyrittiin antamaan rakentavaan sävyyn 
ja kertomaan, mikä suorituksessa oli mennyt vikaan sekä neuvomaan miten asia olisi 
pitänyt tehdä. Negatiivisen / rakentavan palautteen antamista kuvaamaan on aineistosta 
valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Esimerkiks iltatyönte-, tai se on käytännös vuorovastaava, ni ei ollu tehny kaikkii hommii mitä 
 oli sovittu. Elikä myymälä ei ollu siinä kunnossa mitä edellytetään. Et siitä hän sai palautetta ja 
 lupas tehä paremmin sitte.” (H3.) 
 
 ”Jos joku päättää kajauttaa meille kakskytä kolmekymmentä pakettia kakkupapereita niinkun joku 
 teki joskus kuka ei enää oo töissäkään tääl niin mun kuuluu sanoo siit…Siis kyl pitää antaa 
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 palautetta, rakentavaa palautetta. Ja se tietty mahollisuuksien mukaan pyritään minimoimaan 
 ettei se toistu se virhe sitte. 
 H: Millä tavalla sä yrität välttää siitä? 
 N: Just sanomalla ja seuraamalla. Yleensä menee, ei tarvii tietsä niinku mitään mennä uhomaan 
 enkä mä uskokaan mihinkään semmoseen elvistelyyn, möhnämäen seriffi -meininkiin, ollaan 
 jotain Bruce Willistä tossa noin, se ei toimi. Kyl pitää puhuu ja sit kans varmistaa et se puhe 
 menee perille.” (H7.) 
 
 ”Sillä lailla mä yleensä, et jos on jotain et sen vois tehdä paremminkin tuon asian niin kyl mä 
 aina ensimmäiseksi et niinku pyrin löytämään sen hyvän, vaikka ei oiskaan menny ihan sillai 
 niinku ett ainahan on kyllä aina kyllä aina löytyy kiittämistä…Että mä kerron niinku et miten 
 sen vois tehdä ja sanon monta kertaa, että sen vois tehdä…Et mä en millään tavalla anna 
 ymmärtää, et olis niinku tehty väärin, vaikka se olis periaattees tehty ihan väärin.” (H8.) 
 
Negatiivisen tai korjaavan palautteen antamisessa pyrittiin huomioimaan myös 
suorituksen hyvin onnistuneet osa-alueet, kuten H8:n kommentista käy ilmi. Rakentavan 
palautteen antaminen koettiin myös tärkeänä keinona välttää saman virheen toistumista 
jatkossa, kuten H7 toteaa. Rakentava palaute toimii tässä siis myös oppimisen välineenä. 
 
Puutteellisesta työsuorituksesta seurasi joissain tapauksissa myös virheestä ja 
vaadittavista korjaustoimenpiteistä tiedottaminen muille myymälän työntekijöille. 
Virheestä tiedottamista edustamaan on aineistosta valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Elikä aina jos on, pitää antaa palautetta niin se ensin annetaan suullisesti ja sit se tavallaan 
 kirjotetaan silleen julkisesti, eli jos joku henkilö on tehny jonkun virheen ni siit on ensin 
 puhuttu sen kaa ja sitte kirjotetaan se niinku tonne yleisesti et niinku et kaikki oppii sitte 
 virheestä. Et jos joku mokaa niin sitte kukaan toinen ei sit tee samanlaista mokaa kun kaikki 
 tietää. Mut ensin tietenkin se henkilö saa kelle puhutaan ensin siitä, ja sit monesti on et ei puhuta 
 ees, ettei puhuta nimillä, vaan yleisesti niinku, ettei haluta syyllistää turhaan.” (H3) 
 
 ”Jos on jotain, et on mokaillut täysin, niin ne me käydään kahdenkesken. Mut tuolla ne on 
 sähköpostissa kuitenkin kaikkien nähtävillä. Et kyl se palautekin pitää ottaa sit muille 
 esimerkiksi että näin ei. Et yleensä asiakkaatki antaa usein helpommin negatiivista palautetta ku 
 positiivista.” (H6) 
 
Tapahtuneesta virheestä ei siis aina tiedotettu kaikille työntekijöille, vaan tiedottamisesta 
päätettiin tilanteen mukaan. Virheen tehneen työntekijän kanssa pyrittiin myös 
keskustelemaan kahdenkesken ennen virheestä tiedottamista muulle henkilökunnalle. 
Puutteellisen työsuorituksen tehnyttä henkilöä ei myöskään haluttu syyllistää 
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tapahtuneesta, kuten H3:n kommentista käy ilmi. Sen sijaan virheestä tiedottaminen 
nähtiin keskeisenä oppimisen välineenä. 
 
Aineistosta käy ilmi, että mikäli puutteellinen työsuoritus on johtunut 
osaamattomuudesta, niin seurauksena saattoivat olla lisäkoulutus ja/tai työtehtävän 
uudelleen ohjeistaminen. Lisäkoulutuksen järjestämisestä sekä työtehtävän 
uudelleenohjeistamisesta on aineistoa edustamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Kun huomaa et joku tehtävä jää vaik toistuvasti tekemättä, niin siihen voi sit puuttua ja et jos ei 
 vaik oo osannu tehdä kyseistä tehtävää niin siihen sit on helpompi reagoida et saa opetettua ne 
 työt.” (H1) 
 
 ”Tässä oli Yritys X:n kanssa ollut hävikkiongelma jo pidemmän aikaa et sitä tilataan 
 liikaa.…Niin sit mä laitoin ihmisen koulutukseen. Sattu tulemaan tommonen parin päivän ihan 
 LEIPÄKOULUTUS parin päivän kestonen, niin hän pääs sinne ja sai vähän uusia näkökulmia 
 ja ideoita siihen, niin nyt sen jälkeen on mennyt hyvin.” (H4) 
 
 ”Jos se (asiakaspalaute) on yleistä jostain, jonkun mielestä ei kysytä papereita nuorilta ihmisiltä. 
 Niin sitten laitetaan siihen viereen ohjeistus, että kaikki kysyy paperit nuorilta ihmisiltä.” (H4) 
 
Lisäkoulutuksen ja uudelleen ohjeistuksen lähtökohtana on siis aiemmin tässä 
kappaleessa mainittu tapahtuneen syyn selvittäminen. Vain siten voidaan varmistua siitä, 
että tapahtuneen syynä on ollu osaamattomuus. Lisäkoulutus saattoi olla ulkopuolisen 
tahon järjestämää koulutusta, kuten H4:n kommentista käy ilmi. Esimies saattoi myös 
itse opettaa työntekijää suorittamaan työtehtävät oikein, kuten H1 toteaa kommentissaan. 
Joissain tilanteissa myös kirjallinen ohjeistus koettiin riittäväksi ohjeistuksen muodoksi, 
kuten H4 toteaa. 
 
Puutteellisesta työsuorituksesta saattoi seurata myös toiminnan tärkeyden ja syiden 
korostaminen, jotta sama virhe ei enää toistuisi. Näillä toimenpiteillä tähdätään siten 
virheen toistumisen ehkäisyyn. Toiminnan tärkeyden korostamisesta on aineistoa 
edustamaan valittu seuraavat lainaukset: 
 
 ”Jos ei vaan oo huvittanu tai ei oo jaksanu, niin siihen tietystikin puututaan, että sanotaan 
 kuinka tärkeetä ne on saada ne tehtyä mut yritetään just silleen ettei tarttis kahteen kertaan 
 mistään erikseen sitte alkaa sanomaan. Että jokainen ymmärtäis että ne täytyy vaan joka päivä 
 tehdä että myymälä pysyis kunnossa.” (H1) 
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 ”Et mää en vaan kerro mitä tehdään ja et se tehdään joka perjantai, vaan tosin aina muistasin 
 kertoo miksi se tehdään..” (H8) 
 
 ”Tääl on niin paljon asioita mis pitää olla huolellinen, just päivämäärät ja et liput ja laput 
 viedään oikeeseen paikkaan ja tällasii asioita ettei aina ihan jakseta tehdä loppuun asti sitä 
 duunii. Et kyl se kato siitä, et ei sitä nyt tarvii tai tulee sellasii tilanteita Ne PITÄÄ tehdä. Et 
 painottaa sitä tärkeyttä et minkä takia, siis et käydään läpi et minkä takia nää asiat pitää tehdä 
 näin.” (H10) 
 
Aineiston mukaan siis sen sijaan, että työntekijä vain käskettäisiin tekemään annettu 
työtehtävä, hänelle kerrotaan, miksi työtehtävän tekeminen on tärkeää yritykselle ja mitä 
seurauksia työtehtävän laiminlyönnillä on myymälän toiminnalle. Työntekijä pyritään 
näin siis saamaan ymmärtämään toiminnan taustalla olevia syitä ja sitä kautta 
hahmottamaan oman työsuorituksensa merkitys myymälän toiminnassa. 
 
Myös työterveyshuoltoon ohjaaminen saattoi joissain tilanteissa olla seurauksena 
puutteellisesta työsuorituksesta. Myös tässä puutteellisen työsuorituksen syyn 
selvittäminen on avainasemasa, koska vain siten voidaan saada selville, että virhe on 
johtunut työterveydenhuollon vaikutuspiiriin kuuluvista tekijöistä. Työterveyshuoltoon 
ohjaaminen tuli esille yhdessä haastattelussa, jossa siitä puhuttiin näin: 
 
 ”Meillähän oli täällä tilanne sellanen, et yks poikahan on semmonen, et on vaikeuksia ja 
 univaikeuksia et hänellä on ollut vähän vaikeeta tuo nuoruus ja lapsuus ja tota en tiedä onko 
 jättänyt traumoja et hän myöhästeli alussa aika paljon. Mä otin sen sitten puheeks, et miks se ei 
 vaan sovi. Mut samalla mä sitten puoliks ehkä pakottamallakin sanoin, et mä kyllä haluan et sä 
 menisit työterveyshuoltoon käymään.” (H8) 
 
Ohjaamalla puutteellisen työsuorituksen tehnyt työntekijä työterveyshuoltoon 
rankaisemisen sijasta, esimies viestitti, että työntekijän hyvinvointi on hänelle tärkeää ja 
että hän haluaa tämän pystyvän suoriutumaan työtehtävistään. Työterveyshuoltoon 
ohjaaminen toimi siis virheen ehkäisemisen ohella myös työntekijöistä huolehtimisen 
keinona. Joissain tilanteissa myymälöissä puutteellisesta työsuorituksesta saattoi 
kuitenkin seurata myös rangaistus. Rankaiseminen puutteellisen työsuorituksen 
seurauksena ei näyttäytynyt aineistossa kovin vahvasti, vaan se tuotiin esille ainoastaan 
yhdessä haastattelussa. Kyseisestä haastattelusta on aineistoa edustamaan valittu seuraava 
lainaus: 
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 ”Jos jotain mogia on tapahtunu siellä niin siit tulee myös, välillä pistetään maksuun kassaeroja. 
 Jokainen on kumminkin vastuussa siitä kassalla toimimisestaan ja mun pitää sitä valvoo, se on 
 mun velvollisuus valvoo sitä.” (H7) 
 
Rankaiseminen puutteellisesta työsuorituksesta seuraavana tekijänä ilmeni aineistossa 
siis kassaeron maksattamisella virheen tehneellä työntekijällä. Tällainen käytäntö 
edellyttää virheen kohdistamista tiettyyn työntekijään, mikä asettaa vaatimuksia myös 
työn seurannalle.  
 
Myös uhkaamista käytettiin joissain tilanteissa pakkokeinona virheellisen työsuorituksen 
toistumisen ehkäisyssä. Rankaisemisen lailla sekään ei näkynyt aineistossa kovin 
vahvasti, vaan ainoastaan yhdessä haastattelussa. Uhkaamisesta puutteellisen 
työsuorituksen seurauksena puhuttiin aineistossa näin: 
 
 ”Tää on sit niitä viimeisempiä keinoja että suoraan sanotaan, että nyt on pakko, et on viimenen 
 kerta kun joudutaan sanomaan. Mut hänen kanssa on menty jo näin pitkälle. ku mikään muu ei 
 oo auttanut.” (H9) 
 
H9:n mukaan työntekijälle kerrottiin kyseessä olevan viimeinen kerta kun tapahtuneesta 
virheestä annetaan hänelle negatiivista/rakentavaa palautetta. Tämä voidaan tulkita 
uhkaukseksi työpaikan menetyksestä, mikäli virhe vielä toistuu. Siten tämän tyyppinen 
uhkaaminen on erittäin voimakas pakkokeino. H9:n kommentista käykin tässä ilmi, että 
uhkaaminen on viimeisimpiä käytettyjä keinoja virheen toistumisen ehkäisyssä. Ennen 
uhkaamistavirheen ehkäisemiseksi onkin todennäköisimmin käytetty jo muita keinoja. 
 
Yhtenä keinona puutteelliseen työsuorituksen reagoinnissa puhuttiin myös toisiin 
työtehtäviin siirtämisestä. Myös tämä, samoin kuin rankaiseminen ja uhkaaminen, näkyi 
aineistossa vain yhdessä haastattelussa. Toisiin työtehtäviin siirtämisestä puhuttiin 
kyseisessä haastattelussa näin: 
 
 ”Jos senkään (lisäkoulutuksen) jälkeen, jos ei ois mennyt hyvin, niin sitten ois keskusteltu ihan 
 avoimesti, että nyt on tämmönen tilanne. Et tietenkään ei haluu sysätä ketään pois. Mut 
 työtehtävii voi vaihtaa, et jos joku toinen saa sen toimimaan,” (H4) 
 
Kuten ylläolevasta lainauksesta käy ilmi, H4 piti toisiin työtehtäviin siirtämistä 
viimeisenä keinona, mikäli lisäkoulutus ei olisi tuottanut haluttua lopputulosta. Kuten 
uhkaaminen, myös toisiin työtehtäviin siirtäminen näyttäytyy aineistossa siis saman 
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virheen toistumisen seurauksena. Tällöin ensin on käytetty muita keinoja virheen 
ehkäisyyn, jotka eivät ole tuottaneet toivottua lopputulosta. 
 
Aineiston perusteella voidaan siis todeta, että päivittäistavarakauppojen esimiehet 
käyttävät hyvin monia erilaisia keinoja työntekijöitä motivoidessaan. Keinot näyttäisivät 
myös esiintyvän limittäin ja vaikuttavan työmotivaatioon useilla eri tavoilla. Siten 
erillisten motivointikeinoryhmien sijaan voisikin olla järkevää tarkastella 
motivointikeinoja yhtenä isompana kokonaisuutena, jossa keinot vaikuttavat toisiinsa.
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7.  Johtopäätökset 
 
Tutkimuksen teoriaosuudessa etsittiin keinoja henkilökunnan työmotivaation 
parantamiseksi. Tämä tapahtui selvittämällä ensin työmotivaatioon vaikuttavia tekijöitä 
ja sitten vertailemalla niitä transaktionaalis-transformationaalisen johtamismallin 
esittelemiin ratkaisuihin alaisten motivointiin. Empiirisessä osiossa tutkittiin 
teemahaastattelun avulla päivittäistavarakauppojen esimiesten työssään käyttämiä 
henkilöstön motivointikeinoja. Tässä kappaleessa tarkastellaan aineistosta löydettyjen 
henkilöstön motivointikeinojen yhteyttä teoriakeskusteluissa ilmenneisiin 
työmotivaatioon vaikuttaviin tekijöihin sekä henkilöstön motivointikeinoihin. 
7.1 Tutkimuksen johtopäätökset 
 
Tutkimusaineiston perusteella esimiesten käyttämät motivointikeinot luokiteltiin 
kolmeen pääryhmään: työilmapiiriin, työn mielekkyyteen sekä työn seurantaan liittyviin 
motivointikeinoihin. Näiden ryhmien sisällä keinot jakautuivat vielä pienempiin osa-
alueisiin (ks. Taulukko 7). 
 
TAULUKKO 7. Motivointikeinoluokat 
TYÖILMAPIIRI Yhteishengen Yhteisten tapahtumien järjestäminen 
  kohottaminen Avoimen ilmapiirin luominen 
  
 
Huumorin edistäminen työyhteisössä 
  
 
Konfliktien selvittäminen 
  
 
Työn ulkopuolisista asioista keskusteleminen 
  
 
Leikkimielisten kisojen järjestäminen 
  
 
Yhteisöllisyyden lisääminen 
  
 
työvuorosuunnittelun kautta 
    Tasapuolinen kohtelu 
  Kuunteleminen Kahdenkeskiset keskustelut 
  
 
Palautteen vastaanottaminen 
    Työntekijöiden ideoiden ja toiveiden kuunteleminen 
  Huolehtiminen Työterveyshuoltoon ohjaaminen 
  
 
Työturvallisuudesta huolehtiminen 
  
 
Työntekijöiden lohduttaminen 
  Yksilöllisyyden Yksityiselämän tapahtuminen huomioonottaminen 
  huomioon ottaminen Yksilöllisten erojen huomioiminen osaamisessa ja 
    oppimisessa 
    Henkilökohtaisten mielenkiinnonkohteiden huomiointi 
    Persoonaan suhteutettu kohteleminen 
  Esimiehen Oman positiivisen asenteen luominen työntekoa kohtaan 
  esimerkillisyys Kaikkien myymälän työtehtävien tekeminen 
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Esimiehen tehokkaasti työskenteleminen 
  
 
Oman osaamisen kehittäminen 
  
 
Omien työtehtävien hoitaminen asiaankuuluvalla tavalla 
  
 
Sääntöjen noudattaminen 
  Luottamuksen Vastuualueiden määrittely 
  rakentaminen Tavoitteiden yhdenmukaistaminen 
  
 
Oman esimiesvastuun tiedostaminen 
  
 
Alaisten tukena oleminen 
    Henkilökohtaisten asioiden salassapito 
  Luottamuksen Vastuun ja päätöksenteon delegointi alaisille 
  osoittaminen Tilan ja toimintavapauden antaminen 
  
 
Viestiminen alaisille esimiehen korkeista odotuksista ja 
  
 
uskosta työtehtävistä selviytymiseen 
    Tiedon jakaminen alaisille 
TYÖN Työn vaihtelevuus Työtehtävien ja työvuorojen vaihtelun lisääminen 
 MIELEKKYYS   Vastuuhenkilöiden vaihteleminen 
  Osaamisen Myymälän sisäinen koulutus 
  kehittäminen Myymälän ulkopuolinen koulutus 
    Uuden työntekijän perehdytys 
    Moniosaamisen ja toiminnan merkitysten 
    ymmärtämisen edistäminen 
  Informaation Suullinen tiedottaminen 
  välittäminen Kirjallinen tiedottaminen 
TYÖN SEURANTA Työsuoritusten Tavoitteiden määritteleminen ja niistä tiedottaminen 
  määrittely ja Havainnoiminen 
  mittaaminen Asiakaspalautteen seuraaminen 
  
 
Vertaispalautteen seuraaminen 
  
 
Tunnuslukujen seuraaminen 
  Onnistuneen Positiivisen palautteen antaminen 
  työsuorituksen Materiaalilla palkitseminen 
  seuraukset Yhteisten tapahtumien järjestäminen 
  Puutteellisen Syyn selvittäminen 
  työsuorituksen Negatiivisen/korjaavan palautteen antaminen 
  seuraukset Tapahtuneesta tiedottaminen 
  
 
Lisäkoulutus ja uudelleenohjeistus 
  
 
Toiminnan merkityksen korostaminen 
  
 
Työterveyshuoltoon ohjaaminen 
  
 
Rankaiseminen 
  
 
Uhkaaminen 
    Toisiin työtehtäviin ohjaaminen 
 
 
Työilmapiiriin liittyvät motivointikeinot pitävät sisällään yhteishengen kohottamisen, 
kuuntelemisen, huolehtimisen, yksilöllisyyden huomioon ottamisen, esimiehen 
esimerkillisyyden, luottamuksen rakentamisen sekä luottamuksen osoittamisen, Työn 
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mielekkyyteen liittyvät motivointikeinot jakaantuvat työn vaihtelevuuden lisäämiseen, 
osaamisen kehittämiseen sekä informaation kehittämiseen. Työn seurantaan liittyviä 
keinoja taas ovat työsuoritusten määrittely ja mittaaminen, onnistuneen työsuorituksen 
seuraukset sekä puutteellisen työsuorituksen seuraukset. Nämä esitellyt luokat 
jakaantuivat vielä pienempiin, yksittäisiin motivointikeinoihin viittaaviin ryhmiin, jotka 
on esitelty tarkemmin kappaleessa 6. sekä yllä olevassa taulukossa 7. 
 
7.1.1 Aineistossa esiintyneiden motivointikeinojen suhde transaktionaalisessa 
johtajuudessa esiintyneisiin motivointikeinoihin 
 
Kuten jo aiemmin pohdittiin, transaktionaalisen johtajuuden motivointikeinot liittyvät 
työympäristöön sekä työntekijän persoonaan. Näitä esiintyi runsaasti myös 
tutkimusaineistossa. Transaktionaalisessa johtajuudessa motivoinnin pääasiallisena 
keinona on ulkoisen palkkion tarjoaminen työntekijälle vastineeksi tämän 
työsuorituksesta (Burns 1978, 4). Tämä palkkio voi olla rahaa, tavaraa, muiden 
hyväksyntää tai jotakin muuta työntekijän tahtomaa. Sopivaa palkkiota mietittäessä 
otetaan huomioon työntekijän henkilökohtaiset arvostukset, mutta niihin ei pyritä 
vaikuttamaan (Bass 1985, 11).  
 
Työntekijöiden ulkoinen palkitseminen näkyi myös vahvasti aineistossa. Kaikissa 
tutkimuksen myymälöissä käytettiin ainakin jonkinlaisia materiaalipalkkioita 
onnistuneista työsuorituksista palkitsemiseen. Toisaalta usea esimies myös mainitsi, 
etteivät materiaalipalkkiot ole niin tärkeitä palkitsemisen keinoja, kuin positiivinen 
palaute. Palaute voidaan nähdä eräänlaisena sosiaalisena palkkiona, koska se ilmentää 
tunnustuksen antamista sekä esimiehen hyväksyntää. Siten positiivisen palautteen 
antaminen voi toimia transaktionaalisen johtamisen motivointikeinona. Toisaalta 
palautteella on myös muita rooleja työyhteisössä, kuten aiemmin todettiin. Näitä käydään 
läpi myöhemmin tässä luvussa. 
 
Aineistossa ilmennyt kolmas palkitsemisen muoto, yhteisten tapahtumien järjestäminen 
näyttäytyy myös osana transaktionaalisen johtamisen motivointikeinoja. Tapahtumien 
järjestämistä käytettiin palkitsemisen muotona koko työyhteisön onnistuessa 
työsuorituksissaan. Siten se ei tähtää yksittäisen työntekijän motivoimiseen, vaan 
edellyttää yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Yhteisessä palkitsemisessakin 
työntekijöille tarjotaan ulkoista palkkiota, tässä tapauksessa yhteistä tapahtumaa, 
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vastineeksi suoritetusta työstä. Näin ollen myös yhteinen palkitseminen voidaan ajatella 
transaktionaalisena toimenpiteenä. 
 
Transaktionaalisessa johtajuudessa motivointi voi tapahtua palkitsemisen lisäksi myös 
aktiivisen johtajuuden (vrt. Nissisen, 2001, syväjohtamisen negatiiviset ulottuvuudet) 
keskeisen tekijän, virheisiin puuttumisen kautta (Hater & Bass 1988). Tällöin yllykkeenä 
työhön toimii työntekijän halu välttää virheitä ja sitä kautta johtajan puuttumista 
virheeseen. Aineistossa virheisiin reagointi näkyi puutteellisen työsuorituksen seuraukset 
–luokassa, mutta myös työsuoritusten havainnoinnin kautta. Virheellisestä 
työsuorituksesta saattoi olla seurauksena negatiivisen tai korjaavan palautteen antaminen, 
rankaiseminen, uhkaaminen tai toisiin työtehtäviin ohjaaminen, jotka voidaan laskea 
kuuluviksi ulkoisiin motivointitoimenpiteisiin. Sen sijaan aineiston analyysissä esiin 
tulleet tapahtuneen syyn selvittäminen, tapahtuneesta tiedottaminen, lisäkoulutuksen 
järjestäminen ja uudelleen ohjeistus, toiminnan merkityksen korostaminen sekä 
työterveyshuoltoon ohjaaminen eivät tässä sisälly transaktionaalisen johtajuuden 
motivointitoimenpiteisiin, koska ne vaativat ulkoisia motivointitoimenpiteitä tarkempaa 
virheen syyn selvittämistä. 
 
Aineistossa tuli ilmi, että monessa myymälässä työsuorituksia ei seurata jatkuvasti, vaan 
yhtenä luottamuksen osoittamisen muotona työntekijöille pyrittiin antamaan tilaa ja 
toimintavapautta työssään. Sikäli transaktionaalisen johtamisen aktiivisen johtajuuden 
ulottuvuus ei esiinny aineistossa kovin merkittävänä motivointikeinona. 
Transaktionaalisen johtajuuden esittelemistä motivointikeinoista pääpaino tässä 
tutkimuksessa näyttäisikin olevan ehdollisella palkitsemisella. 
7.1.2 Aineistossa esiintyneiden motivointikeinojen suhde transformationaalisessa 
johtajuudessa esiintyneisiin motivointikeinoihin 
 
Kuten kappaleessa kolme todettiin, transformationaalisen johtajuusmallin motivointi-
keinot tähtäävät pääosin henkilöstön motivoimiseen sisäisesti. Alaisia pyritään saamaan 
ymmärtämään toiminnan syitä ja työlle pyritään myös luomaan henkilökohtaisia 
merkityksiä. Merkittävässä roolissa ovat myös työntekijöiden yksilöllinen huomioiminen 
sekä osaamisen kehittäminen, mikä tapahtuu erityisesti älyllisen stimuloinnin kautta 
(Bass 1985). Transformationaalisessa johtajuudessa pyritään myös vaikuttamaan alaisten 
persoonallisuustekijöihin niiden huomioon ottamisen ohella (ks. Burns 1978; Bass 1997 
Ashford & Black 1996; Järvinen 1999, 26-29; Porter & Miles 1974) Aineistossa 
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transformationaalisen johtajuuden esittelemät motivointikeinot olivat suuressa roolissa. 
Erityisesti työilmapiirin kehittäminen sekä mielekkyys –luokissa, mutta myös työn 
seuranta –luokassa on nähtävissä transformationaalisen johtajuuden esittelemiä 
henkilöstön motivointikeinoja.  
 
Toisin kuin transaktionaalisessa johtajuudessa, transformationaalisessa johtajuudessa 
esimies ei ainoastaan tunnista alaistensa persoonallisuustekijöitä (mielenkiinnon kohteet, 
asenteet, tarpeet) vaan pyrkii myös vaikuttamaan näihin. Transformationaalinen johtaja 
tunnistaa alaisen itseään kohtaan tunteman arvostuksen (Burns 1978) ja pyrkii lisäämään 
tätä eli muuttamaan alaisten itseään kohtaan omaamaa asennetta positiivisempaan 
suuntaan (Bass 1997). Kuten aiemmin jo todettiin, tämä voi tapahtua esimerkiksi 
positiivisen palautteen antamisen kautta (Ashford & Black 1996; Järvinen 1999, 26-29; 
Porter & Miles 1974).   
 
Tutkimusaineistossa positiivisen palautteen antaminen työntekijöille näkyy vahvana 
esimiesten käyttämänä motivointikeinona. Sitä annettiin useilla eri tavoilla ja osassa 
myymälöistä myönteinen palaute myös kirjoitettiin kaikkien työntekijöiden näkyville, 
jolloin se saattoi lisätä myös palautteen kohteena olevan työntekijän arvostusta muiden 
työntekijöiden silmissä. Jotkut esimiehet pitivät tärkeänä, että myönteistä palautetta ei 
anneta turhasta, vaan ainoastaan erityisen hyvästä työsuorituksesta. Siten positiivista 
palautetta ei välttämättä saa odotusten mukaisesta, vaan ainoastaan odotukset ylittävästä 
työsuorituksesta. Tämä voi olla hyvä asia, koska sitä kautta voidaan palkita työntekijöitä 
jotka panostavat työsuoritukseen muita enemmän. Kuitenkin myös odotusten mukaisesta 
työsuorituksesta olisi hyvä muistaa antaa positiivista palautetta, koska siten työntekijä 
tietäisi millä tasolla hänen työsuorituksensa on ollut tavoitteisiin nähden.  
 
Transformationaalisessa johtajuudessa nousee esille erityisesti kolme itsenäistä, mutta 
toisiinsa liittyvää tapaa lisätä työntekijöiden motivaatiota: tavoitteiden saavuttamisen 
tärkeyden sekä keinojen selkeyttäminen, muutoksen aikaansaaminen niin, että alaiset 
asettavat yhteisön edun oman henkilökohtaisen etunsa edelle sekä alaisten tarpeen 
tyydytyksen nostaminen Maslow`n tarvehierarkian tasoilla ylemmäs tai alaisen 
tarvejoukon kasvattaminen. (Bass 1985, 20.) Nämä kaikki olivat löydettävissä myös 
tutkimusaineistosta. 
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Tavoitteiden saavuttamisen tärkeyden korostaminen ilmeni aineistossa toiminnan syiden 
ja merkityksen esilletuonnin kautta. Lähes kaikki haastatellut esimiehet painottivat 
kokonaiskuvan hahmottamisen sekä toiminnan syiden ymmärtämisen tärkeyttä pienessä 
myymälässä. Näiden katsottiin parantavan työntekijän ymmärrystä yksittäisen 
työtehtävän merkityksellisyydestä koko myymälän toiminnalle ja siten lisäävän työn 
koettua mielekkyyttä. 
 
Muutoksen aikaansaaminen työntekijöissä niin, että alaiset asettavat yhteisön edun oman 
henkilökohtaisen etunsa edelle näkyi aineistossa yhteisöllisyyden lisäämisen sekä 
tavoitteiden yhdenmukaistamisen kautta. Yhteishenkeä pyrittiin lisäämään yhteisten 
tapahtumien, avoimen ilmapiirin, huumorin, konfliktien selvittämisen, työn 
ulkopuolisista asioista keskustelemisen, leikkimielisten kisojen sekä 
työvuorosuunnittelun kautta. Luomalla yhteenkuuluvuuden tunnetta työntekijöiden 
välille, esimiehet voivat paremmin sitouttaa työntekijöitä osaksi yhteisöä. Tavoitteiden 
yhdenmukaistaminen taas näkyi haastatteluissa koko myymälän yhteisten tavoitteiden ja 
niihin pääsystä palkitsemisen kautta. Yhteisten tavoitteiden saavuttamisen ollessa myös 
työntekijän henkilökohtaisen edun mukaista, tämä on halukas näkemään vaivaa 
saavuttaakseen nämä asetetut tavoitteet. 
 
Kolmas Bassin (1985, 20) mainitsema transformationaalisen johtajuuden motivointitapa, 
tarpeen tyydytyksen nostaminen tarvehierarkian ylemmille tasoille, ilmeni tutkimuksessa 
osaamisen kehittämisen sekä arvostuksen viestimisen kautta. Tutkimuksessa ilmeni, että 
esimiehet pyrkivät kehittämään työntekijöiden osaamista erilaisten koulutusten ja 
perehdytyksen kautta. Lisäksi työntekijöille annettiin mahdollisuuksia edetä urallaan 
erilaisten esimiesvalmennusten kautta. Siten tutkimuksen esimiehet näyttäisivät 
huomioineen alaisten itsensä kehittämisen tarpeet hyvin ja pyrkivät vastaamaan näihin 
toiminnallaan. Arvostuksen tarpeisiin taas pyrittiin vastaamaan antamalla positiivista 
palautetta työntekijöille ja viestimällä tästä palautteesta myös muulle työyhteisölle. 
Lisäksi aineistosta nousi esille, että työntekijän tarpeiden perusteella joustaminen voitiin 
nähdä osana työntekijöitä kohtaan tunnetun arvostuksen osoittamista. 
 
Esimiehen oma esimerkki näyttäytyi aineistossa erittäin merkittävänä henkilöstön 
motivoinnin välineenä (ks. Kpl 6.1.6). Sitä pidettiin kaikissa haastatteluissa tärkeänä 
osana omaa esimiestyötä ja myös haastattelun yhteydessä täytetyn teemakyselyn 
perusteella se näyttäytyi suosituimpana esimiesten käyttämänä motivointikeinona, 
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Esimerkillisyys näkyy transformationaalisen johtajuuden karismaattisen johtajuuden 
ulottuvuudessa (Bass 1985, 35; Nadler & Tushman 1990) sekä osana syväjohtamisen 
inspiroiva tapa motivoida –ulottuvuutta (Nissinen 2004, 33). Siten se ei näyttäydy 
teoriakirjallisuudessa yhtä merkittävänä motivointikeinona kuin aineiston perusteella 
voisi olettaa. Näin ollen voidaankin todeta, että esimiehen esimerkillisyys henkilöstön 
motivointikeinona korostuu päivittäistavarakaupan ympäristössä. Tähän syynä saattaa 
olla se, että esimiehet tekevät pitkälti samoja työtehtäviä kuin alaisensakin (ks. kpl 6.1.6), 
jolloin he omalla toiminnallaan asettavat tavoitetason myös muiden työntekijöiden 
toiminnalle. 
7.1.3 Yhteenveto johtopäätöksistä 
 
Useiden tutkimusten mukaan molempia, sekä transaktionaalista, että 
transformationaalista johtajuutta tarvitaan, jotta johtajuus olisi tehokasta (Den Hartog 
1997; Bass 1985, 26; Lowe ym. 1996). Bassin mukaan sama johtaja voikin olla sekä 
transaktionaalinen että transformationaalinen (Bass 1985, 26). Myös tässä tutkimuksessa 
esille nousseista motivointikeinoista oli löydettävissä sekä transaktionaalisen että 
transformationaalisen johtajuuden piirteitä ja kaikki tutkimuksen esimiehet käyttivät 
osittain transaktionaalisen johtajuuden ja osaksi transformationaalisen johtajuuden 
esittelemiä motivointikeinoja. Näin ollen voidaan todeta, että päivittäistavarakaupan 
esimiestyössä tarvitaan molempia, sekä transaktionaalisen että transformationaalisen 
johtajuuden esittelemiä motivointikeinoja. 
 
Tutkimuksessa ei tullut erityisemmin esiin tilanteita, joissa transaktionaaliset keinot 
olisivat olleet käytetympiä kuin transformationaaliset tai toisin päin. Sen sijaan lähes 
kaikki motivoinnin keinot tähtäsivät yleisluontoisen työmotivaation kehittämiseen 
yksittäiseen työtehtävään liittyvän motivaation parantamisen sijaan. Motivointikeinot 
olivat laajavaikutteisia ja yhdellä toimenpiteellä saatettiin vaikuttaa useampaan 
motivointikeinoryhmään (ks. kpl 6). 
 
Transaktionaalisen johtajuuden motivointikeinoista erityisen vahvoina näyttäytyivät 
ehdollisen palkitsemisen ulottuvuuden keinot. Transformationaalisen johtajuuden 
keinoista taas erityisesti esimiehen esimerkillisyys nousi merkittävään rooliin. 
Aineistossa luottamus näyttäytyi osana työilmapiiriä, eikä niin laajana ja 
monivaikutteisena kokonaisuutena, kuin teoriakeskustelun perusteella olisi voinut 
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organisaation toimintaan ja motivointikeinojen toimivuuteen merkittävästi vaikuttavana 
tekijänä. Aineistossa se esiintyi kuitenkin vain osana työilmapiirin kehittämistä. 
 
Teoriakeskustelua aineiston perusteella tehtyyn analyysiin verrattaessa voidaan huomata, 
että luottamus eroaa muista motivointikeinoryhmistä: luottamus linkittyy kaikkiin muihin 
kolmeen tekijäryhmään. Työn seurannan on todettu olevan yhteydessä luottamuksen 
esiintymiseen työyhteisössä (Seppälä 2012, 50; Maslach & Leiter 1997, 11-12; ref. 
Antila 2006, 42). Tarkka valvonta voi lisätä epäluottamuksen tunnetta työyhteisössä 
(Maslach & Leiter 1997, 11-12; ref. Antila 2006, 42). Toisaalta Seppälän (2012) mukaan 
esimiehen mahdollisuudet valvoa alaisten työsuorituksia voivat lisätä esimiehen alaisia 
kohtaan tuntemaa luottamusta (Seppälä 2012, 50). 
 
Juutin (2001, 205-206) mukaan luottamuspula ehkäisee avointa tiedonkulkua 
organisaatiossa. Näin ollen luottamus työyhteisössä luo pohjan tiedonkululle. Seppälän 
mukaan esimies voi lisätä alaisten luottamusta jakamalla vastuuta sekä toimimalla 
oikeudenmukaisesti (Seppälä 2012, 37.) Hänen mukaansa esimiehen ja alaisen välinen 
kommunikaatio on avainasemassa luottamuksen rakentamisessa, koska vain siten 
osapuolet voivat tutustua toisiinsa ja arvioida onko toinen osapuoli luottamuksen 
arvoinen (Seppälä 2012, 49). Myös Mamian ja Koivumäen (2006, 103) mukaan 
luottamusta työelämässä lisää vastavuoroisuus työnantajan ja työntekijän välillä. Heidän 
mukaansa esimiehen alaisia kohtaan osoittama luottamus ennustaa myös alaisten 
esimiestä kohtaan tunteman luottamuksen esiintymistä. (Mamia & Koivumäki 2006, 
103.) 
 
Luottamuksen voidaaankin ajatella muodostavan pohjan muiden motivointikeinojen 
käytölle. Esimiehen luottamus alaisiin todennäköisesti lisää tämän halukkuutta jakaa 
näille vastuuta ja toisaalta vähentää tarvetta valvonnalle. Toisaalta valvonta voi myös 
lisätä esimiehen luottamusta alaisiin tiettyyn luottamuksen tasoon asti. Työn 
mielekkyyteen liittyvistä motivointikeinoista taas koulutus ja sitä kautta henkilöstön 
osaamisen kehittäminen voi parantaa esimiehen luottamusta alaisten kykyyn selviytyä 
työtehtävistään. Myös työilmapiirin parantamiseen liittyvät toimenpiteet, kuten 
työntekijöiden kanssa keskusteleminen voivat auttaa esimiestä tutustumaan paremmin 
työntekijöihin ja sitä kautta parantaa esimiehen arviointikykyä siitä, ovatko työntekijät 
luottamuksen arvoisia.  
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Myös muut aineistosta löydetyt motivointikeinoryhmät, työilmapiiri, mielekkyys ja työn 
seuranta linkittyvät toisiinsa. Vaikka Porter ja Miles (1974) jakavatkin työmotivaatioon 
vaikuttavat tekijät eri kategorioiden alle: yksilöllisiin ominaisuuksiin, työn 
ominaisuuksiin ja työympäristön ominaisuuksiin, niin tämän tutkimuksen, aiempien 
tutkimusten ja kirjallisuuden mukaan tekijäryhmien rajat ovat häilyviä. Esimerkiksi työn 
mielekkyyden lisääntyminen todennäköisesti muuttaa myös työntekijän asennetta työtä 
kohtaan, jolloin muutosta voi yhdellä motivointitoimenpiteellä (esimerkiksi vastuun 
lisäämisellä) tapahtua kahdessa tekijäryhmässä: työn ominaisuuksissa sekä yksilöllisissä 
ominaisuuksissa.  
 
Myös työterveyshuoltoon ohjaaminen sekä toiminnan syiden esilletuonti esiintyivät 
aineistossa laajavaikutteisina motivointitapoina. Työterveyshuoltoon ohjaaminen esiintyi 
aineistossa toisaalta puutteellisen työsuorituksen mahdollisena seurauksena ja sitä kautta 
pyrkimyksenä ehkäistä virheen toistumista. Toisaalta taas se viesti myös esimiehen 
huolenpidosta, millä taas voi olla myönteisiä vaikutuksia työilmapiiriin. Toiminnan 
syiden esilletuonti esiintyi puutteellisen työsuorituksen yhtenä seurauksena ja sen avulla 
pyrittiin lisäämään työntekijän ymmärrystä työtehtävän odotuksenmukaisen 
suorittamisen tarpeellisuudesta. Toisaalta taas sen voidaan ajatella vaikuttavan myös työn 
mielekkyyden kokemuksiin, sillä se lisää kokonaiskuvan hahmottamisen kykyä.  
 
Aineistossa esiintyvillä motivointikeinoilla oli siten moniulotteisia vaikutuksia, eikä 
keinojen tarkkarajainen luokittelu tämän vuoksi ollut aivan ongelmatonta. Keinojen 
moniulotteisuuden vuoksi voidaankin ajatella, että aineistosta löydetyt kolme 
motivointikeinoryhmää ovat kaikki yhteydessä toisiinsa. Motivointikeinot muodostavat 
siten pikemminkin yhden isomman kokonaisuuden, kuin täysin toisistaan erillisiä 
luokkia. Koska kaikki motivointikeinoryhmät siis linkittyvät toisiinsa, voidaan synteesinä 
teoriakeskusteluista sekä tutkimusaineistosta luoda seuraavanlainen kuvio kuvaamaan 
esimiesten käyttämien motivointikeinoryhmien välisiä suhteita. 
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KUVIO 3. Motivointikeinoryhmien suhde toisiinsa 
 
Tässä luottamus siis muodostaa laajan kokonaisuuden, joka mahdollistaa muiden 
motivointikeinojen toimivuuden. Muut motivointikeinoryhmät sijoittuvat luottamuksen 
kehän sisäpuolelle ja linkittyvät siellä kaikki toisiinsa. Kuvio siis ilmentää 
motivointikeinojen kentän yhtenäisyyttä ja käytettävien keinojen keskinäisiä 
riippuvuussuhteita. 
 
Koska luottamus siis muodostaa merkittävän tekijän muiden motivointikeinojen käytölle, 
luottamuksen rakentamiseen ja osoittamiseen tulisi kiinnittää huomiota myös 
päivittäistavarakaupan esimiestyössä. Vaikka luottamuksen rakentamiseksi ja 
osoittamiseksi käytettiinkin useita erilaisia keinoja, esimiehet eivät aineiston perusteella 
tiedostaneet luottamuksen ratkaisevaa asemaa työntekijöiden motivoinnissa. Luottamus 
koettiin tärkeäksi, mutta se ei tässä tutkimuksessa noussut erityiseen asemaan suhteessa 
muihin mainittuihin motivointikeinoihin. 
 
Tulevaisuudessa inhimillisen pääoman merkityksen arvioidaan kasvavan yrityksissä, 
mikä ennestään lisää työntekijöiden motivoinnin tärkeyttä (Aaltio 2008, 12-13, 15). 
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Monimuotoisen yhteis- ja tiimityön osuus tullee lisääntymään ja byrokraattinen käskytys 
vähenemään (mt. 20, 30). Nämä työelämän muutokset asettavat uusia haasteita 
henkilöstöjohtamiselle ja myös yrityksen sisäiselle kommunikaatiolle (mt., 10). Siksi 
työntekijöiden motivointikeinojen hallinta tulee olemaan jatkossa entistä suuremmassa 
roolissa. 
7.3 Jatkotutkimusehdotuksia 
 
Tässä tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan päivittäistavaramyymälöiden esimiesten 
työssään käyttämiä motivointikeinoja. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tutkia, 
millä tavalla päivittäistavarakauppojen myyjät kokevat näiden motivointikeinojen käytön 
vaikuttavan omaan työpanokseensa. Päivittäistavarakauppojen myyjiä motivoivia keinoja 
voisi siis tutkia laajemmin ja vertailla näitä motivaatioon vaikuttavia tekijöitä tässä 
tutkimuksessa ilmenneisiin esimiesten käyttämiin motivointikeinoihin. Näin saataisiin 
tietoa siitä, kuinka hyvin tässä tutkimuksessa löydetyt esimiesten käyttämät 
motivointikeinot toimivat. 
 
Moni haastatelluista esimiehistä mainitsi, että myymälän sisäisistä asioista tiedottaminen 
kaipaisi vielä kehittämistä. Yhtenä mahdollisena jatkotutkimusaiheena voisikin olla 
päivittäistavarakaupan myymälän sisäisen viestinnän kehittäminen. Myös palautteen 
kerääminen osoittautui tämän tutkimuksen aineiston perusteella ongelmalliseksi. 
Palautteen keräämistapojen edelleenkehittämiseksi tarvittaisiinkin vielä lisää tutkimusta. 
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